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图 灵 社 区 的 电子 书 没有 采用 专 有 客 
户 痕 ， 您 可 以 在 任意 设备 上 ， 
己 喜 欢 的 浏览 器 和 PDF 阅读 器 进 
阅读 。 


但 您 购买 的 电子 书 仅 供 您 个 人 使 
用 ， 未 经 授权 ， 不 得 进行 传播 。 
我 们 愿意 相信 读者 具有 这 样 的 恨 知 
和 觉悟 ， 与 我 们 共同 保护 知识 产 
权 。 


如 果 购买 者 有 侵权 行为 ， 我 们 可 能 
对 该 用 户 实施 包括 但 不 限于 关闭 该 
帐号 等 维权 措施 ， 并 可 能 追究 法 委 
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这 本 充满 智慧 的 书 首次 出 版 于 1982 年 ， 现 
在 已 经 成 为 备 受 推崇 的 经 典 。 它 通过 20 个 寓意 
深刻 的 小 故事 ， 讨 论 了 解决 问题 时 有 可 能 遇 到 
的 多 种 困难 。 


书 中 ， 两 位 作者 Donald C. Gause 和 Gerald 
M. Weinberg 就 如 何 训练 思维 能 力 指 点 迷津 。 他 
们 提 及 的 观点 包括 “问题 是 理想 状态 和 现实 状 
态 之 间 的 差别 ”， 以 及 “无 论 表面 上 表现 得 如 
何 ， 在 你 提供 人 们 所 要 求 的 东西 之 前 ， 他 们 极 
少 知道 自己 想 要 什么 ”等 。 本 书 巧妙 地 引导 读 
者 先 确认 真正 的 问题 ， 然 后 明确 问题 该 由 谁 解 
决 ， 再 确定 问题 的 根源 ， 最 后 决定 到 底 要 不 要 
解决 这 个 问题 。 


本 书 对 业界 和 学 界 的 读者 一 样 适用 ， 程 序 
员 、 项 目 经 理 、 软 件 从 业 人 员 以 及 一 般 读 者 均 
能 从 中 获得 启发 和 帮助 。 全 书 配 有 55 幅 插图 ， 
图 文 并 友 ， 也 许 将 改变 你 看 待 世界 的 角度 。 
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当 我 们 享受 写作 本 书 的 轻松 时 光 












































并 以 此 书 献 给 我 们 深 爱 的 妻子。 
离 。 很 难说 她 们 两 人 谁 从 中 受益 更 多 。 
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问题 : 没有 人 会 读 序言 。 




















解决 方法 : 把 序言 作为 第 1 章 。 
解决 方法 带 来 的 新 问题 : 第 1 221 
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新 的 解决 方法 : MTE 1 
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O 如 何 应 对 这 一 情况 呢 ? 
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自己 几 个 问 
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电梯 使 用 者 在 


的 解決 方 案 多 * 
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这 个 问题 。 











你 的 灯亮 着 吗 ? 

















如 果 将 他 作为 服务 对 象 ， 得 到 的 解决 方案 会 大 不 相同 ， 比 如 

(1) 提高 租金 ， 这 样 就 不 需要 招 那么 多 租 客 了 (收取 租金 是 为 
了 支付 建造 大 厦 的 分 期 贷款 ) 。 

(2) 让 业主 们 相信 ， 正 是 因为 电梯 不 够 用 ， 雷 龙 大厦 才 是 一 个 
环境 闲适 的 适合 工作 的 好 地 方 。 

(3) 在 楼 内 人 流量 大 的 通道 贴 上 步行 时 间 与 卡路里 消耗 量 的 对 
照 表 ， 向 在 大 楼 里 上 班 的 职员 宣传 增加 运动 量 的 必要 性 。 为 了 多 锻 
炼 身体 ， 他 们 应 该 走 楼 梯 而 不 是 乘坐 电梯 。 

(4) 放火 把 大 厦 烧 了 ， 领 火灾 保险 。 

(5) 将 大 厦 建 筑 商 告 上 法 庭 。 

(6) 蹦 隔 壁 写字 楼 的 电梯 用 。 
RSX AAD RATE RR, (BARRE AAC XX 
样 的 区 别 足 以 让 我 们 抑制 住 匆 匆 拿 出 解决 方案 的 冲动 ， 先 问 一 问 













































































































































































































































































































































































































































































































































































O 问题 是 什么 ? 











初出 伪 庐 的 问题 解决 者 总 在 还 没 定义 好 问题 的 时 候 就 仓促 地 给 
出 解决 方案 。 迫 于 外 界 环 境 的 压力 ， 经 验 丰 富 的 问题 解决 者 有 时 也 
耐 不 住 性 子 。 在 这 种 情况 下 ， 尽 管 他 们 能 找到 很 多 方法 来 解决 问题 ， 
但 是 不 一 定 对 症 。 大 家 都 想 让 自己 的 解决 方案 为 大 多 数 人 所 认可 ， 
每 个 人 都 指责 别人 固执 己见 ， 却 从 不 承认 对 方 提出 的 也 可 能 是 一 


可 行 的 方法 。 
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也 不 是 所 有 人 都 栽 在 忽视 问题 定义 上 上， 有些 人 | 


义 问 题 的 时 候 。 他 们 在 已 有 的 定义 上 没完 没 了 
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第 1 章 ”一 个 问题 
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9 解决 方案 无 法 
































资产 最 雄厚 的 人 解 决 | 
问题 解决 者 的 了 
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“问题 解决 者 "。 











为 了 实现 这 一 切换 ， 问 题解 决 者 应 该 试 着 
O ERAT 887 


然后 针对 答案 














O 问题 的 本 质 是 什么 ? 


PAA AY Bl “BEREY 


R 问题 。 





想 成 为 问题 解决 者 
思维 模式 切换 成 多 重 思维 模式 ， 
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体 , 分 列 同 同 : 


答 这 个 问题 : 
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彼得 发 起 了 一 个 请 愿 
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度 来 看 ， 雷 龙 大 厦 的 问题 可 以 说 成 是 : 
O 怎样 花 最 少 的 时 间 和 精力 、 受 最 少 的 气 完 成 我 的 工作 ? 
房东 梁 龙 先生 来 说 ， 这 个 问题 应 该 被 归纳 成 : 


而 对 于 


























O 我 要 怎么 处 理 这 些 该 死 的 投诉 ? 







































































































































































































































































































































































如 果 双 方 〈《 还 有 其 他 相关 方 吗 ? ) 无 法 就 问题 本 身 达 成 一 致 ， 就 
不 可 能 得 出 大 家 都 满意 的 解决 方案 。 尽 管 前 景 不 容 乐 观 ， 一 个 高 效 
的 问题 解决 者 一 定 会 致力 于 让 双方 磁 个 面 ， 即 使 意见 不 能 统一 ， 也 
至 少 要 让 他 们 面谈 一 次 。 

为 了 把 房东 的 注意 力 吸 引 到 “这 个 问题 ”上 ， 完 美金 融 信 托 公 
司 的 邮差 彼得 皮 金 堆 尔 发 起 了 一 个 请 愿 。 利 用 自己 作为 邮差 的 职 
务 便利 ， 他 从 完美 金融 信托 公司 型 到 了 很 多 人 的 签名。 借助 与 其 他 
公司 邮差 的 同行 关系 ， 他 又 进一步 扩充 了 名 单 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 



























































请 愿 书 恰恰 是 梁 龙 先生 不 愿意 看 到 的 ， 所 以 彼得 需要 收集 很 多 
的 签名。 在 梁 龙 先生 看 来 ， 他 的 问题 就 是 怎样 消除 租户 的 投诉 。 如 
人 们 只 是 私下 发 发 牢骚 ， 意 见 不 被 记录 下 来 ， 也 许 他 装 压 作 哑 就 
可 以 解决 这 个 问题 。 谁 知道 呢 ? 说 不 定 就 大 事 化 小 小 事 化 了 了 吧 。 
所 以 当 一 份 有 24 人 签名 的 请 愿 书 摆 在 他 面前 时 ， 梁 龙 先 生还 是 无 动 
地 说 ， 他 在 装着 请 愿 书 的 信封 上 写 上 “ 收 信人 拒 收 ”， 
然后 把 它 退 了 回去 。 

想 要 通过 拒 收 信件 让 邮差 打 退 堂 鼓 ， 就 像 是 在 一 头 资产 阶级 的 
斗牛 面前 挥舞 苏联 国旗 来 让 它 泄 气 。 房 东 的 做 法 激怒 了 在 大 厦 上 班 
的 职员 ， 为 了 报复 ， 他 们 采取 了 进一步 行动 。 

一 大 批 职员 代表 前 来 拜访 梁 龙 先生 ， 可 他 继续 装 作 不 知情 ， 和 希 
望 这 样 能 解决 他 的 问题 。 梁 龙 先生 的 秘书 说 : “ 老 板 不在 。“ 
如 果 梁 龙 先 生 认 为 采用 这 一 策略 能 让 请 愿 者 就 此 放弃 的 话 ， 那 
他 真 是 大 不 了 解 邮 差 们 不 达 目 的 不 罢休 的 精神 了 。 在 讨论 过 策略 2 
， 职 员 代 表决 定 到 梁 龙 先生 家 的 斯 卡 斯 代 尔 庄园 去 一 趋 。 为 了 把 
比 行 的 用 意表 送 到 位 , PAT OSS Ris. HRA 
名 移民 劳工 。 梁 龙 太 太 对 丈夫 提出 了 严正 交涉 ， 这 下 问题 再 也 躲 不 
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与 职员 代表 短暂 会 面 之 后 ， 梁 龙 先 生 答应 找 一 家 咨询 公司 来 调 
查 这 个 问题 。 作 为 回应 ,职员 代表 们 撤 掉 了 警戒 标志 ， 这 帮助 梁 龙 


夫妇 解决 了 燃眉之急 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


























时 间 一 点 一 点 过 去 ， 职 员 们 发 现 情况 毫 无 改观 ， 说 好 的 咨询 公 








司 也 迟 迟 不 见 踪 影 。 楼 里 不 是 应 












































拿 活 页 夹 找 人 问 问题 吗 ? RHF 
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#2, FEIÄRREM, 

















该 出 现 几 个 剪 短发 、 系 领结 的 人 ， 








CERAS A] 























经 过 一 番 调 查 ， 彼 得 REE 


尔 发 现房 东 











以 请 他 侄子 过 来 ， 罕 




































































只 员 们 可 折腾 不 起 ， 不 能 
























































种 新 的 策略 。 















































这 次 抗 

































































去 拜访 斯 卡 斯 代 尔 庄园 ， 于 是 


义 行动 的 几 位 领导 者 开始 散 









































































































































要 介入 此 事 ， 把 所 有 在 雷 龙 大 厦 工 


说 如 果 电 梯 问 题 再 不 尽快 得 到 解决 ， 美 国 劳工 代表 大 会 办 就 
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BEDE, ATI 
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有 秘书 送 上 咖啡 ， 有 专 

































































也 必 需 品 。 





















































来 得 早 走 得 晩 , 有人 来 得 晩 走 2 
人 提供 午餐 ， 有 邮差 传递 信件 和 其 
交替 安 排 有 男 洗 手 同和 女 洗 手 同 , 
上 了 锁 、 设 备 齐全 的 男性 高 管 专 
Ele 

劳 了 





























aia 
[ 且 ， 虽 然 楼 内 每 层 






































每 层 楼 还 都 配备 了 一 间 面 积 不 大 、 


































































































洗手 间 (E 























龙 大 厦 里 没有 女性 高 
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[代表 大 会 要 出 面 进行 组 织 工作 的 传闻 一 出 现 就 开始 迅速 传 
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电梯 问题 








下 有 了 三 个 相关 方 。 



































ya 












































[各 公司 的 管理 人 员 ， 开 始 试图 用 
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己 的 方式 说 服 第 二 方 ， 


司 劳 工 代 表 大 会 (American Congress of Labor), 筒 称 ACL， 是 作者 
FEE HIDIN, 一 一 洋 者 注 








即 大 厦 房 东 。 





此 前 ， 问 
解释 。 不 过 现在 ， 我 们 能 

















题 双 方 都 不 认可 对 方 对 
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彼得 发 起 了 一 个 请 厌 

































































=> 


具 损 的 状况 





























对 这 种 解决 问题 的 策 





问题 的 定义 ， 甚 至 不 想 听 对 方 
看 到 取得 进展 的 迹象 了 。 当 双方 处 于 一 损 

















=H 


时 ， 我 们 就 知道 ， 问 题 总 算是 能 解决 了 。 
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EN + 














BE Bl) EY BEBE EBS”, 
T: 它 会 在 另 一 个 人 的 脚 上 慢 慢 变 干 收缩 ， 













































































j 个 人 就 是 同 





道中 人 了 。 















































是 皮鞋 是 用 生 的 湿 牛 




































































在 这 个 时 间 当 口 ， 我 们 还 无 法 预测 问题 最 终 会 怎样 解决 。 各 租 





























和 戸 的 代理 律 ji 





























可 能 会 废除 租赁 合同 ， 或 者 把 租约 暂时 托管 给 第 三 方 ， 













































































题 拖 不 长 了 。 



















































































































































































房东 可 能 会 以 赔本 的 价格 把 大 厦 卖 掉 ， 或 者 从 73 层 楼 上 跳 下 去 。 这 
些 解决 方案 可 能 会 带 来 新 的 问题 ， 但 有 一 件 事 是 确定 的 : 之 前 的 问 








于 可 能 出 现 的 结果 非常 多 ， 不 妨 假设 问 








题 有 关 各 方 都 足够 冷 














性 行事 。 房 东 和 各 公司 的 律师 见 了 

















E, 以 确定 问题 的 实 


























达 不 成 协议 ， 劳 工 代 表 大 会 就 会 
下 ， 他 们 总 算 在 最 后 一 刻 揭 强 选 出 了 一 名 职员 
别 标榜 了 一 番 自 己 的 正义 性 ， 之 后 ， 每 个 人 都 : 





















































፳፪, 

















进一步 了 解 1 
MTZ 
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出 手 干 水 ”的 威胁 之 
代表 。 起 初 ， 各 方 分 
意识 到 了 他 们 1 
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前 听 到 的 那些 抱 奶 ， 深 龙 先 生 早 就 








決定 既往 不 答 了 。 但 
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巨人 的 印象 实在 太 强 烈 ， 他 没 法 扭转 这 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































你 的 灯亮 着 吗 ? 
印象 。 
各 公司 的 管理 层 其实 还 没 花 多 少时 间 仔 细 考 虑 过 电梯 问题 。 管 
者 对 任何 形式 的 劳工 联合 都 深恶痛绝 。 与 之 相 比 ， 电 梯 问 题 显得 
微不足道 。 不 过 现在 ， 这 个 问题 必须 得 解决 。 

而 对 于 职员 们 来 说 ， 他 们 现在 满 脑子 想 的 就 是 “ 拿 下 那个 混蛋 
房东 "。 至 于 最 初 的 目的 ， 也 就 是 寻求 改善 电梯 服务 ， 已 经 被 扎 到 脑 
5۰ 

我 们 不 纠缠 这 些 杂 乱 的 细节 了 了。 会谈 的 结果 是 各 方 达成 了 以 下 
HR; 

(1) 房东 感到 不 满 是 因为 备 受 骚扰 。 

(2) 雷 龙 大 厦 各 公司 高 管 感到 不 满 是 因为 职员 阅 情 结 而 且 威 胁 
要 联合 起 来 。 

(3) 职员 们 感到 不 满 不 仅 是 因为 电梯 服务 不 到 位 ， 更 因为 大 厦 
房东 无 视 了 他 们 的 诉求 。 

么 说 现在 至 少 有 三 个 问题 。 

如 果 从 另 一 个 角度 切入 ， 电 梯 问 题 仍 然 包 括 三 个 层面 

(1) 我 们 该 如 何 确定 “是 哪里 出 了 问题 ”? 

(2) 到 底 是 哪里 出 了 问题 ? 

(3) 我 们 可 以 做 些 什么 ? 

第 一 个 问题 很 快 就 解决 了 : RE eR RA Be E E 
了 问题 。 他 需要 找到 一 个 为 各 方 所 接受 的 问题 定义 ， 完 美 信 托 公 司 

መን 
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答应 给 他 放 一 个 月 假 让 他 完成 这 个 工作 。 作 为 彼得 主动 出 头 的 奖赏 ， 
现在 电梯 问题 是 他 的 问题 了 。 


























O 如 果 “ 穿 着 彼得 ' 皮 金 堆 尔 的 鞋 "， 你 会 怎么 做 ? 
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你 的 问题 是 什么 


个 
知道 你 有 没有 遇 到 过 这 样 的 情况 ， 
















































































诸 事 不 顺 ， 让 你 






































其 实 大 多 数 人 都 有 过 这 




















不 禁 抱 怨 道 : 天 哪 ， 我 是 有 什么 问题 吗 ? 7 







































































样 的 经 历 ， 有 些 人 甚至 几 3 fie LIX 




















MN‏ .5ے 
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一 种 差别 ， 也 就 是 事情 发 展 的 方式 不 同 于 “ 





















































即 在 某 人 眼 里 事情 应 该 怎 祥 发 展 。 这 时 你 说 出 “我 有 什么 问题 吗 ” 
















































































很 自然 的 ， 因 为 问题 恰恰 就 是 这 样 一 种 差别 。 












































问题 就 是 理想 状态 和 现实 状态 之 间 的 差别 。 


























如 果 你 现在 抬 起 头 来 ， 环 视 四 周 ， 很 






























































村 项 “理想 状态 和 现实 状态 的 差别 ”。 为 什 


可能 可以 タ 











































































































如 果 你 刚 吃 完 一 顿 丰 盛 的 晚餐 ， 坐 在 最 舒服 的 椅 
， 那 你 的 笠 福 感 可 能 十 分 强烈 ， 想 出 哪怕 一 个 “问题 ” 













































































刚好 看 到 这 
都 很 困难 ， 更 不 要 说 好 几 百 个 了 。 不 过 如 
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以 发 现 如 下 这 些 现实 和 理想 之 间 的 差 吕 
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现实 状态 理想 状态 
椅子 日 j ፳፳።ሺሮ፳7 
孩子 们 太 吵 了 孩子 们 安安 静 静 
H 舒适 的 鞋子 可 以 穿 
FIERST ES: 
房 周 里 太 熱 | 专 间 里 很 凉快 
“忽略 问题 ”是 一 种 古老 但 有 效 的 方法 ， 可 以 用 来 解决 上 面 列 出 



















































































的 前 三 个 问题 。 这 种 方 神 


其 实 是 让 我 介 












































] 降 低 敏感 度 。 当 敏感 度 降 低 












































到 一 定 程度 时 ， 我 们 就 




















态 有 什么 区 别 了 。 另 外 ， 












































由 感受 不 到 事物 现在 的 状态 和 理想 中 的 状 
既然 已 经 意识 到 问题 在 “房间 里 太 冷 ”， 
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干脆 穿 上 一 件 羊毛 衫 。 


























当今 出 现 了 “能 源 危 机 ”， 






































但 是 , WRIST 
































空调 器 ， 发 现 现在 的 室温 是 25C 一 一 这 个 
温度 对 于 任何 一 个 “正常 ”人 来 说 都 足够 暖和 了 ， 那 么 问题 是 不 是 












































仍然 存在 呢 ? 当然 存在 



































只 要 作 感 受 到 的 温度 和 作 所 想 要 的 温度 不 



































FE. NENNE "EN" ቫጃ 











够 暖和 了 。 在 这 个 例子 














了 什么 忙 ， 除 非 你 真 的 觉得 












































， 我 们 可 以 把 够 不 够 暖和 的 问题 归结 为 一 























幻象 问题 ， 这 个 问题 























注意 ， 不 要 被 误导 


你 的 不 适 感 主 











要 来 自 你 对 外 界 的 感知 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


幻象 问题 是 


真实 存在 的 问题 。 















































































































































E, ا‎ 


> 








你 党 得 

























































































































































































































































































































































































































































































呆 在 一 同室 温 25C 的 房间 里 却 觉得 4 
生病 了 。 你 要 么 直接 上 床 躺 下 ， 要 么 吃 户 药 或 者 喝 杯 水 ， 要 人 么 先 
吃 片 药 再 喝 杯 水 ， 要 么 跟 家 庭 医生 预约 一 个 就 诊 时 间 (可能 要 排 到 
明年 10 H TE), 

不 管 你 打算 怎么 办 ， 这 个 问题 已 经 从 最 初 的 “房间 里 太 冷 了 ” 
转换 成 了 “为 什么 我 觉得 房间 里 这 么 冷 ” 或 者 “我 的 身体 出 了 什么 
Rad”, 

‘EN, 9,” KHER BE, TINA, R 
的 脚 疼 得 要 命 ， 炉 子 也 不 好 使 ， 我 可 没 多 少时 间 好 浪费 。 可 是 我 放 
不 下 这 本 书 ， 我 还 不 知道 雷 龙 大 厦 的 问题 后 来 怎么 样 了 呢 。 坚 持 下 
去 ! 坚持 下 去 ! ” 

很 好 ， 让 我 们 回 到 彼得 : 皮 金 堆 尔 这 里 吧 。 他 正好 在 看 一 本 关 
于 问题 解决 的 书 ， 从 书 上 他 学 到 了 这 样 一 点 : 

问题 就 是 理想 状态 和 现实 状态 之 间 的 差别 。 

有 了 这 一 深刻 认识 〈 至 少 对 于 一 个 邮差 来 说 很 深刻 吧 ) 之 后 ， 

彼得 回 过 头 去 处 理 雷 龙 大 厦 的 问题 。 据 他 分 析 ， 理 想 的 状态 是 乘坐 
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电梯 时 只 需要 等 一 小 会 儿 ， 现 实 的 状态 则 是 现在 等 竺 的 时 间 太 长 了 。 
从 这 个 角度 看 ， 可 以 通过 调整 理想 状态 或 者 改变 现实 状态 来 解 
决 电梯 问题 。 他 要 么 真正 缩短 等 电梯 的 时 间 ， 要 么 想 办 法 让 等 待 处 
间 显 得 短 一 些 。 这 时 ， 役 得 刚好 在 一 本 问题 解决 类 的 书籍 中 看 到 了 
一 个 相似 的 例子 。 在 那个 场景 中 ， 职 员 下 班 的 时 候 从 楼 梯 上 跑 下 来 ， 
结果 受 了 伤 。 解 决 该 问题 的 办 法 是 在 楼 梯 的 每 个 转角 平台 上 都 北 一 
HT. RRR, NRERAHON SIEH, DER 
己 的 仪表 ， 做 些小 的 调整 。 
彼得 想 道 : “也许 一 个 类 似 的 装置 可 以 解决 我 们 的 问题 。 ሸመ 
彼得 有 了 一 些 想法 ， 他 在 完美 信托 公司 的 雇主 感到 很 高 兴 ， 因 为 仆 
得 不 在 的 时 候 ， 公 司 的 信件 投递 不 太 顺 畅 。 梁 龙 先 生 很 欣 感 ， 因 为 
彼得 的 方法 花 不 了 多 少 钱 ， 于 是 立刻 同意 在 每 层 楼 的 电梯 劳 边 都 装 
Le. ARITA, 抱 乱 声 視 人 快 減少 了 。 老 板 有 旋 地 拍 了 拍 彼 
得 以 示 鼓 励 ， 给 他 加 了 一 点 薪水 ， 然 后 打发 他 回 到 收发 室 那 张 旧 桌 
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R, PEENE UE رک‎ RAE TER RER EMA 
FOR ATE RA AE SB. FA, LAA BA 7 
厦 里 的 镜子 比 凡 尔 赛 富 的 还 多 。 几 周 之 后 ， 彼 得 又 被 调 去 完成 一 
项 特殊 的 任务 : 想 办 法 对 付 镜子 上 的 涂鸦。 

上 次 的 经 历 让 彼得 养 成 了 一 个 坏 习惯 ， 他 接 到 新 任务 的 时 候 正 
在 读 另 外 一 本 有 关 问 题解 决 的 书 。 从 这 本 书 里 他 学 到 了 这 样 一 个 思 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 









































路 : 可 以 通过 “让 事情 变 得 更 糟糕 "来 找到 解决 问题 的 办 法 。 啊 哈 ， 
他 灵机 一 动 ， 问 题 不 在 于 涂鸦 本 身 ， 而 在 于 有 些 涂鸦 属于 低级 趣味 ， 
有 些 则 很 无 趣 。 如 果 能 让 人 们 放 慢 脚步 ， 那 他 们 停 下 来 之 后 是 照 昭 
镜子 还 是 看 看 涂鸦 又 有 什么 区 别 呢 ? 不 管 是 干什么 ， 他 们 都 不 会 注 
意 到 电梯 有 多 慢 了 。 
是 彼得 建议 在 大 厦 每 层 楼 都 准备 上 蜡笔 〈 当 然 得 用 绳子 系 在 
墙 上 )。 等 电梯 的 时 候 ， 人 人 都 可 以 在 镜子 上 画 自 己 喜 欢 的 图 案 。 老 
板 又 一 次 有 力 地 拍 了 拍 彼得 ， 又 给 他 加 了 一 点 薪水 ( 額 度 比 上 次 要 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































随 着 这 一 波 刚 平 一 波 又 起 ， 时 间 一 点 点 流逝 了 ， 不 知 不 觉 
龙 大 厦 迎 来 了 它 启用 一 周年 的 。 根 据 哥 谭 市 相关 法 规 的 规定 ， 
天 上 午 ， 上 进 电梯 公司 的 工程 师 来 到 震 龙 大 厦 ， 进 行 年 度 检测 。 
厅 里 ， 成 群 的 员工 拿 着 蜡笔 在 转 您 。 看 到 这 样 的 场景 ， 电 梯 
师 发 现 ， 他 们 理想 中 的 状态 和 看 到 的 现实 状态 存在 差别 。 这 伤 
了 他 们 的 职业 自尊 心 ， 因 为 上 进 电梯 公司 的 口号 是 : 
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乘坐 上 进 电梯 无 需 等 待 









































“一 定 是 电梯 的 控制 系统 出 问题 了 。 一 位 工程 师 对 其 他 人 说 ， 如 
上 进 电 梯 正 常 工 作 的 话 ， 是 不 会 有 这 么 多 人 需要 等 待 的 。 
二 ， 工 程 师 们 开始 查找 是 哪个 地 方 出 了 问题 。 你 瞧 ， 他 们 在 
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主 控制 箱 里 发 现 了 一 只 老鼠 ， 它 一 定 是 安装 电梯 系统 那天 就 被 困 在 
PRA, RARER BAER Wem 介 口 子 逃 出来 , BRE 
小 小 的 牙齿 用 尽 全 力 咬 在 了 主 控 继 电器 上 。240 伏 的 电压 立刻 让 它 

这 样 ， 它 的 尸体 永远 和 
LALA. HE 
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器 很 恶心 ， 不 过 这 是 个 简单 的 工作 。 完 成 之 后 ， 工 程 师 检测 了 系统 。 
























































现在 ， 电 梯 的 工作 情况 符合 上 进 公 司 的 标准 了 。 
程 师 下 次 再 来 雷 龙 大 厦 ， 就 该 是 一 年 以 后 检测 电梯 的 时 候 了 。 
离开 之 前 ， 他 们 去 见 了 深 龙 先生 ， 并 把 死 而 不 朽 的 老鼠 扔 在 桌 上 ， 
傲慢 地 问 :“ 要 是 你 没 办 法 把 大 楼 打扫 干净 ， 至 少 可 以 在 发 现 电 梯 运 
行 得 很 慢 之 后 ， 跟 我 们 联系 一 下 吧 服务 质量 这 人 么 差 
会 造成 租 客 流失 ! 

BK,” RERED, “不 管 怎样 ， 这 些 人 还 是 一 劳 永 选 地 解决 了 


问题 。 这 天 早上 ， 他 刚 收 到 来 自 市 容 整 肃 协会 雷 龙 大 厦 分 会 的 请 愿 
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书 ， 抱 她 涂鸦 有 碍 观瞻 。 梁 龙 先生 知道 ， 这 下 电梯 问题 原 有 的 “ 解 
决 方法 ”很 快 就 会 土 参 瓦解 。 他 长 出 了 一 口气 ， 亲 自 把 工程 师 送 到 
了 大 厦 正门 。 马 上 就 到 五 点 钟 了 ， 他 想 看 看 职员 们 发 现 电梯 提速 之 
后 有 多 开心 。 






































一 下 班 ， 职 员 们 就 开始 从 各 自 的 办 公 室 涌 向 电梯 ， 每 个 人 都 想 
第 一 个 跑 到 所 在 楼 层 的 蜡笔 那儿 。 但 是 现在 电梯 正常 运行 了 ， 人 们 
还 没 来 得 及 胡乱 画 点 东西 就 被 送 到 了 一 楼 。 本 来 ， 几 百名 职员 分 散 
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第 3 章 ”你 的 问题 是 什么 ? 

















在 十 五 到 二 十 分 钟 内 下 楼 ， 可 现在 ， 所 有 人 一 下 都 到 了 地 铁 进 站 口 。 
永远 熙 申 扩 扩 的 地 铁 换 乘 站 根本 容 不 下 这 么 多 人 ， 在 一 片 混乱 中 ， 
五 个 人 因为 中 暑 而 蜡 倒 ， 七 个 人 因 被 踩踏 受伤 而 入 院 治疗 。 可 怜 的 
梁 龙 先生 被 人 群 一 路 推 着 走 ， 下 了 楼 梯 ， 穿 过 检票 口 ， 被 挤 到 










































































































































































































































































羽 为 没有 通 往 斯 卡 斯 代 尔 的 地 铁 ， 所 以 粱 龙 先生 以 前 从 来 没 进 
过 地 铁 站 。 他 不 知道 该 怎样 恰当 地 抬 肘 保护 自己 ， 结 果 被 挤 下 了 平 
台 ， 摔 在 一 列 呼啸 而 来 的 列车 前 面 。 

各 公司 的 管理 人 员 和 普通 职员 都 参加 了 梁 龙 先生 的 三 礼 。 尽 管 
梁 龙 先生 是 个 贪 禁 的 小 暴君 ， 但 在 设法 解决 电梯 问题 的 过 程 中 ， 人 
们 逐渐 了 解 了 这 位 房东 ， 也 对 他 心 生 黎 意 。 彼 得. ደፏመወት፳ፎቿ እመ 
代表 所 有 在 雷 龙 大 厦 工 作 的 人 为 梁 龙 先生 致 悼词 ， 痔 明 虽然 他 们 曾 — 
经 和 深 龙 先生 存在 分 歧 ， 但 是 并 未 因此 心 存 芥 蒂 。 
彼得 从 去 年 发 生 的 一 系列 事件 讲 起 ， 说 到 他 是 怎么 和 梁 龙 先生 
认识 的 ， 并 对 梁 龙 先生 的 观点 表示 了 赞赏 。 最 后 ， 彼 得 伤感 地 说 : 
“就 在 电梯 问题 得 到 彻底 解决 的 时 候 ， 梁 龙 先 生 却 突然 倒 下 了 ， 这 
太 遗 居 了 。 我 们 永远 不 知道 问题 是 什么 ， 直 到 我 们 彻底 摆脱 了 这 些 


8:8.” 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 




















彼得 伤感 地 转身 离开 梁 龙 先生 的 莫 。 这 时 ， 一 位 和 葛 的 老人 挽 
起 了 他 的 手臂 ， 彼 得 觉得 他 有 点 面 熟 。 我 是 科 威 尔 ， 我 开 的 百货 商 
店 和 雷 龙 大 厦 只 隔 一 条 小 巷子 。 你 给 梁 龙 先生 致 的 昼 词 很 感人 。 

谢谢， 彼得 发 自 内 心地 说 ， 他 很 高 兴 自己 的 致词 打动 了 听众 ， 我 
真 的 觉得 我 让 梁 龙 先生 失望 了 ， 他 当时 那么 相信 我 解决 问题 的 能 

“ 噢 ， 年 轻 人 ， 你 不 需要 自 责 的。 等 你 到 了 我 这 个 年 纪 ， 就 知道 
情 面 前 是 多 人 么 无 能 为 力 了 。 

“也 许 是 吧 ,” 彼 得 回答 说 ,，“ 我 只 是 后 悔 有 些 话 不 该 跟 他 说 的 ， 
尤其 是 当 他 认为 我 不 够 认真 的 时 候 。 

“比如 说 哪些 呢 ?” 

“我 印象 特别 深 的 是 ， 我 提 了 一 些 不 切实 际 的 建议 ， 比 如 说 殷 
楼 给 谋 了 。 他 当时 可 生气 了 。 

“他 不 该 生气 的 ， 确 实 有 很 多 人 烧 了 自己 的 房产 领 保险 赔偿 金 
生意 做 成 现在 这 样 ， 我 也 得 想 这 个 办 法 了 呢 。 
“ 噢 ， 把 他 激怒 的 不 是 这 个 建议 ， 我 觉得 他 曾经 认真 考虑 过 伐 了 
盐 龙 大 厦 。 真 正 让 他 生气 的 是 ， 我 建议 他 偷 隔壁 大 楼 的 电梯 用 。” 
“可 是 这 很 滑稽 啊 ,” 科 威 尔 先生 笑 了 , “为 什么 他 听 到 这 人 么 好 的 


一 个 笑话 会 生气 呀 ?“ 
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第 3 章 ”你 的 问题 是 什么 ? 


























Im 








“他 觉得 那个 时 间 和 地 点 根本 不 适合 说 滑 稿 的 事 儿 ， 所 以 把 我 赶 
።. 你 要 怎么 做 才能 偷 到 另外 一 座 大 楼 的 电梯 呢 ? ”他 问 
我 。 我 给 不 出 一 个 合情合理 的 答案 ， 他 就 把 我 赶 出 去 了 。 

“ 那 你 在 提 建 议 的 时 候 自 己 是 怎么 想 的 呢 ?“” 

“我 不 知道 。 我 只 是 突然 想到 了 ， 觉 得 有 点 意思 ， 也 很 滑 稿 ， 就 
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“这 可 不 好 ,” 科 威 尔 先生 陷入 了 沉思 ,“ 如 果 你 真能 让 -_ 座 大 楼 
上 另 一 座 大 楼 的 电梯 ， 我 可 有 个 机 会 给 你 。 

“您 的 意思 是 ……9? ”彼得 问 。 

“HE, PVRS, LPR RRS, KHARE 
大 量 的 电梯 运力 ， 而 我 的 百货 商店 就 拨 着 雷 龙 大 厦 。 نی‎ 
“ 科 威 尔 先生 ! ”彼得 兴奋 地 打 断 了 他 ,“ 可 以 在 两 座 大 楼 之 间 Z| N 
建 一 两 条 人 行 通道 。 如 果 雷 龙 大 厦 的 电梯 太 拥 拭 了 ， 人 们 就 可 以 走 
通道 进 你 的 百货 商店 去 坐 电 梯 ! 唉 ， 我 们 早 就 该 这 么 做 了 ! ” 

“要 是 梁 龙 先生 还 活着 就 好 了 ,” 科 威 尔 先生 考虑 着 ，“ 我 会 提议 
完全 由 我 出 资 建 人 行 通道 ， 因 为 这 样 也 可 以 为 我 招揽 些 生意 啊 ， 能 
让 你 们 “ 偷 ， 我 的 电梯 ， 我 该 有 多 开心 啊 , 
彼得 乐观 地 说 “我 们 还 有 机 会 呢 。 也 许 梁 龙 先生 的 继承 人 比 他 


更 乐意 接受 这 个 建议 。 这 又 教 给 了 彼得 宝贵 的 一 课 : 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































别 去 费力 帮 缺 乏 幽 默 感 的 人 解决 问题 。 
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第 二 部 分 


这 次 的 问题 是 什么 ? 








第 4 章 


比 利 战胜 投标 人 
































ሜ 

Tio UR FI AA AE A E 的 素材 。 下 
个 故事 中 ， 我 们 的 客户 是 一 家 大 公司 ， 与 问题 相关 的 人 包括 总 裁 、 

副 总 裁 和 审计 师 。 问 题 的 重要 性 完全 配 得 上 这 样 豪华 的 阵容 : 这 


桩 政府 剩余 财产 竟 购 ， 标 的 物 总 价 数 干 万 美元 。 
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ANS‏ ہے 

竞 购 采用 密封 投标 法 ， 由 4 家 公司 竞 购 11 件 物品 。 并 不 是 所 有 رک‎ 
物品 都 一 样 受 欢 迎 ， 事 实 上 ， 部 分 标的 物 甚至 没有 一 家 公司 想 要 。 
但 政府 事先 明智 地 制定 了 一 系列 规则 ， 确 保 所 有 物品 最 终 都 能 找到 












































例如 ， 某 家 公司 只 要 想 参与 竞 购 ， 就 得 对 所 有 1 件 物品 投标 。 
如 果 其 中 几 件 物品 的 投标 价 与 其 他 的 相 比 不 够 高 ， 这 几 个 价格 就 会 
被 自动 抬 高 到 规定 的 最 低 价 位 。 还 有 其 他 的 规则 将 最 冷门 与 最 热门 
的 标的 物 捆 绑 出 售 。 这 样 ， 茶 件 物品 的 中 标 方 就 不 简 简 单单 是 对 


这 件 物 品 出 价 最 高 的 公司 ， 而 是 对 一 组 绑 定 物品 给 出 最 高 组 合 价 的 
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第 4 章 “” 比 利 战胜 投标 人 


















































涉及 金额 巨大 ， 而 且 不 确定 性 强 ， 几 位 公司 高 层 都 满心 焦 
司 时 也 满心 好 坷 这 就 更 糟糕 了 。 失 去 了 理智 之 后 ， 他 们 轻 
率 地 接受 了 一 名 颇 有 商业 头脑 的 政府 官员 开 出 的 条 件 : 支付 一 大 笔 钱 ， 
换取 所 有 公司 的 全 部 投标 信息 ， 并 获得 一 次 修改 自己 投标 价 的 机 会 。 

该 公司 支付 了 对 方 所 要 求 的 数额 ， 之 后 获知 了 全 部 投标 信息 。 
SOREN, BORA IAMS EKA, MS zs 
息 后 仍然 弄 不 清 各 家 公司 分 别 能 得 到 哪些 物品 。 公 司 领导 最 终 心 不 
情 不 愿 地 选择 求援 ， 但 这 时 能 够 修改 投标 价 的 时 间 只 剩 下 24 个 小 
时 了 。 审 计 师 来 到 一 家 计算 服务 机 构 ， 他 虽然 已 经 心力 交 阅 ， 但 是 
了 岂 想 好 了 一 个 计划 。 

该 服务 机 构 的 管理 人 员 向 审计 师 保 证 他 们 将 绝对 谨 慰 行事 ， 
带 他 见 了 程序 员 团 队 。 团 队 负 责 人 比 利 : 布 莱 特 艾 斯 仔细 上 听 
师 目前 的 计划 : 设计 一 个 计算 机 程序 来 解决 这 个 伤 脑 
计 师 说 ， 因 为 一 共 涉 及 11 件 物品 和 4 家 公司 的 投标 方案 ， 所 以 可 能 
的 中 标 组 合共 有 4 种， 也 就 是 大 约 4 000 000 种 (这样 的 估算 能 力 
是 问题 解决 者 的 核心 能 力 之 一 ， 本 书 和 暂且 不 探讨 这 个 问题 。 如 果 你 
现在 不 明白 这 个 结果 是 怎么 得 来 的 ， 就 暂且 相信 它 吧 。 你 也 可 以 找 
学 数学 的 朋友 求证 一 下 )。 

4 000 000 种 组 合 中 的 每 一 种 都 会 为 政府 带 来 相应 的 总 收益 ， 政 
府 当 然 会 选择 符合 所 有 预 设 规则 且 总 收益 最 高 的 投标 方案 。 审 计 师 


打算 借助 计算 机 列 出 全 部 000 000 种 可 能 的 中 标 组 合 ， 并 按 收益 从 
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筋 的 问题 。 审 
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高 到 低 排 序 ， 然 后 由 公司 理事 会 从 头 到 尾 
最 高 且 符 合 所 有 规则 的 中 标 组 合 。 

共 还 有 24 个 小 时 ， 而 需要 借助 计算 机 完成 的 工作 就 得 用 去 
A 12 个 小 时 ， 那 就 剩 不 了 多 少时 间 来 讨论 计划 的 可 行 性 了 。 一 旦 投 
标 结果 出 炉 ， 就 没 法 再 做 什么 修改 了 。 作 为 一 个 问题 解决 者 ， 比 利 
觉得 这 一 计划 显得 简单 粗暴 ， 违 背 了 他 所 信奉 的 优雅 原则 。 比 利 提 
出 ， 要 是 能 向 他 透露 一 点 政府 给 出 的 竟 购 规则 ， 就 有 可 能 使 总 计算 
量 减少 到 原来 的 十 分 之 一 ， 所 得 到 的 列表 也 会 精简 得 多 。 而 且 如 果 
完成 计算 只 需要 1 个 小 时 而 不 是 12 个 小 时 ， 还 将 为 公司 理事 会 赢得 
更 多 的 时 间 来 研究 更 简短 的 列表 。 
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究 整个 列表 ， 找 出 收益 
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NM G 
审计 师 狂 矢 不 决 ， 除 了 必要 的 信息 之 外 ， 不 想 提 供 额外 的 信息 。 N ク 
比 利 指 出 ， 如 果 采 用 速度 更 快 的 筛选 方法 ， 还 可 以 利用 节省 下 来 2 グ ix 
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的 时 间 来 预 估 修 改 投标 价 之 后 的 新 收益 额 ， 审 计 师 最 终 被 说 服 了 。 
人 达成 协议 ， 一 组 程序 员 先 按 审计 师 的 方案 开始 工作 ， 比 利 则 跟 
审计 师 去 训 览 一 下 竞标 规则 。 而 之 前 公司 承诺 绝 不 会 将 规则 内 容 泄 
露出 去 。 

比 利 走 后 ， 其 他 程序 员 有 一 段 时 间 深 感 良心 不 安 。 这 家 公司 届 

着 密封 投标 中 的 投标 信息 ， 这 些 信息 毫 无 疑问 来 自 某 种 非法 
渠道 。 尽 管 审计 师 自 始 至 终 没 有 承认 进行 过 违法 操作 ， 他 们 也 从 未 
听 谁 明确 说 过 掌握 投标 信息 是 不 合法 的 ， 但 是 如 果 参 与 到 这 样 可 疑 
的 交易 中 的 话 ， 自 己 是 不 是 就 有 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 
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究 了 好 几 天 的 | 
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NRA: 


1. 不 要 把 别人 的 解决 方法 作为 定义 问题 的 方法 。 
2. 如 果 你 解决 问题 太 过 神速 ， 别 人 根本 不 会 相信 你 真 的 解 


决 了 问题 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


























如 果 比 利 目睹 了 程序 员 考 虑 道德 问题 的 过 程 ， 他 会 从 中 学 到 另 
外 一 课 ， 而 这 一 课本 可 以 应 用 于 他 自身 。 




























































































面 对 有 利 可 图 的 问题 时 ， 
道德 考量 很 可 能 就 烟 消 
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IL 
始 就 宣告 结束 ， 不 用 说 ， 比 利 团队 里 
的 程序 员 非 常 失望 。 尽 管 比 利 当时 没 发 现 什 么 可 疑 的 地 方 ， 但 故事 
并 没有 完 。 第 二 年 ， 比 利 转投 另 一 家 计算 中 心 ， 与 之 前 那 家 相 比 ， 
这 里 使 用 的 计算 机 功能 更 强大 。 入 职 那天 ， 一 位 运筹 学 专家 给 他 介 ፤ 
绍 了 “程序 包 ” 的 概念 ， 即 一 组 事先 写 好 的 程序 ， 可 以 在 各 种 场景 | 
解决 标准 问题 。 
“当然 ,” 专 家 告诉 他 ,“ 程 序 包 最 大 的 优势 在 于 可 以 降低 成 本 ， 
但 有 时 它 还 有 别 的 优点 .” 
“你 是 说 它 可 以 实现 特殊 功能 ， 对 数据 的 检验 也 更 严格 双 ? ” 比 
利 问 。 
“对 ， 这 两 点 可 以 算 ， 但 我 想 说 的 是 一 种 更 有 意思 的 情况 。 有 时 
候 ， 拿 出 解决 方案 的 速度 可 能 非常 重要 。 去 年 ， 有 人 委托 我 们 处 理 
个 与 政府 铀 余 资产 竞标 相关 的 问题 ， 那 是 我 们 最 重要 的 客户 之 一。 
他 们 似乎 想 办 法 弄 到 了 其 他 的 投标 信息 ， 我 们 没 细 问 ， 
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伯 憧 的 。 他 休 想 知道 投 酸 情況 如何 , RE, 如果 必要 的 活 可 以 修 改 
己 的 投标 价 ， 以 获得 他 们 想 要 的 标的 物 ， 而 不 至 于 拿 到 任何 一 样 
RER.” 

比 利 意识 到 自己 曾 参与 其 中 ， 他 尽量 装 出 一 无 所 知 的 样子 ， 问 
道 :“ 一 共有 几 家 公司 呢 ? ” 

“除了 我 们 的 客户 以 外 还 有 三 家 。 但 是 标的 物 一 共有 11 件 ， 所 
以 可 能 的 组 合 情 况 非 常 多 。 

“大 概 有 400 万 种 可 能 。 

“ 啊 ， 你 反应 真 快 。 是 的 ， 大 概 有 400 万 种 可 能 。 因 为 时 间 特 别 
得， 不 可 能 把 所 有 情况 都 列 出 来 ， 而 且 投 标 有 各 种 附加 条 件 ， 所 以 
在 短 时 间 内 靠 编程 解决 问题 太 困 难 了 。 

“ 那 你 们 是 怎么 做 的 呢 ? ” 比 利 非 常 好 奇 。 

“这 就 是 重点 ， 我 们 动用 了 程序 包 。 只 用 了 短 短 两 天 ， 线 性 编程 
专家 就 想 办 法 把 这 个 问题 写成 了 适用 于 程序 包 的 形式 。 然 后 ， 在 计 
算 机 上 只 运行 了 几 个 小 时 ， 就 得 到 了 客户 需要 的 答案 。 好 家 伙 ， 这 
可 涉及 好 几 百 万 美元 呢 ， 他 们 开心 极 了 。 

“真有 意思 。 整 个 工作 花 了 多 少 钱 ? ” 

“这 是 另外 一 个 亮点 。 做 线性 编程 的 专员 在 这 上 面 花 了 两 天 时 
间 ， 这 需要 400 美元 ， 再 加 上 计算 机 运行 的 成 本 ， 这 部 分 大 约 是 
1000 美元 。 

“也 就 是 说 ， 客 户 只 花 1400 美元 就 拿 到 了 他 们 需要 的 解决 方案 。 
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“而 且 用 了 不 到 3 ቁ! 这 就 是 我 所 说 的 程序 包 的 价 人 
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至 可 以 说 ， 这 都 是 些 现 成 的 解决 方案 ， 在 等 
“是 的 ,” 比 利 若 有 所 思 地 说 ,“ 完 全 可 以 这 人 么 说 。 
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问题 找 上 门 来 !“ 



















































































题 定 义 所 学 到 的 那 堂 课 的 延伸 : 











当然 ， 比 利 这 时 候 在 想 的 是 他 新 学 到 的 一 课 ， 这 是 





前 ヲ 





回 


别 把 问题 的 解决 方案 误 当 作 问 题 的 定义 ， 当 这 个 解决 方案 
是 由 你 提出 的 时 候 尤 其 如 此 。 
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比 利 反 思 投 标 案 








ቸቸ 时 候 ， 那 位 运筹 学 专家 以 为 他 还 沉浸 在 组 合 
程序 的 世界 里 ， 其 实 他 满 脑 子 想 的 都 是 更 吸引 人 的 问题 : 

“另外 两 家 公司 是 怎么 做 的 ?” 

“他 们 找 谁 “ 解 决 ” 问 题 的 ? TET ሯሠ፳?” 

“所 有 投标 价 都 改过 了 ， 最 后 开标 的 时 候 发 生 了 什么 ?是 不 是 所 
有 人 都 很 惊讶 ? ” 
“ 面 对 那 些 “ 秘 密 ” 投标 信息 的 卖主 ， 这 几 家 公司 的 人 会 说 些 什么 ?” 
比 利 不 禁 想 到 这 些 。 差 不 多 一 年 之 前 ， 他 就 自 认为 已 经 了 解 了 
其 中 全 部 的 奥秘 ， 然 后 把 这 个 问题 放 在 一 边 了 。 现 在 ， 比 利 确定 这 
问题 的 实质 和 他 当时 所 想 的 完全 不 是 一 回 事 。 这 不 是 怎样 枚 举 0 
种 可 能 性 的 问题 ， 也 不 是 数理 逻辑 和 常识 的 问题 ， 更 不 是 线性 纺 
程 的 问题 。 
也 许 问题 是 这 样 的 : 当 其 他 各 方 都 在 修改 投标 价 ， 都 认为 
只 有 自己 才 有 这 种 特权 的 时 候 ， 你 该 怎么 修改 自己 的 投标 价 ? 但 这 
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种 假设 其 实 不 成 立 ， 因 为 如 果 有 一 家 公司 能 发 现 其 他 公 
投标 价 ， 那 么 另外 三 家 公司 也 能 发 现 一样 的 情况 。 
所 以 可 能 问题 还 要 更 深刻 一 点 : 如果 各 方 都 知道 人 知道 他 休 m 
以 各 自修 改 投标 价 ， 也 都 知道 你 会 基于 此 修改 你 自己 的 投标 价 ， 大 
家 这 时 都 在 重新 定价 ， 那 么 你 该 怎么 调整 自己 的 投标 价 ? 不 过 如 果 
这 样 ， 不 就 和 最 初 的 密封 投标 法 没有 区 别 了 吗 ? 
等 一 下 ! 如 果 一 家 公司 知道 它 的 投标 价 会 被 其 他 公司 看 到 (这 
个 价格 以 后 可 能 会 发 生变 化 ) ， 也 许 它 第 一 次 会 报 出 一 个 价格 误导 他 
人 。 会 不 会 有 一 家 公司 为 了 坑 其 他 公司 ， 故 意 让 他 们 相信 所 谓 “ 秘 
密 ” 的 投标 信息 ? 也 许 四 家 公司 都 这 么 做 了 ? 如 果真 是 这 样 ， 那 问 
題 就 変成 了 : 如 何 报 出 一 个 初次 投标 价 ， 诱 导 其 他 公司 往 某 一 特定 
方向 修改 各 自 的 投标 价 ， 同 时 还 要 确保 自己 的 意图 不 被 他 们 发 现 ? 
比 利 的 大 脑 正 在 高 速 运转 ， 就 像 在 浴缸 出 水 口 泛 出 族 涡 的 水 流 
一 样 。 就 在 水 即将 放空 的 时 候 ， 比 利 头脑 中 又 内 过 一 个 念头 : 如果 
整个 问题 是 个 圈套 ， 各 公司 第 一 次 给 出 的 价格 只 是 用 来 误导 其 他 公 
司 ， 那 最 佳 策略 就 应 该 是 无 视 所 有 投标 价 ， 像 对 待 密封 投标 一 样 对 
待 这 个 问题 。 比 利 疲惫 的 大 脑 有 些 不 堪 重 负 ， 他 在 最 近 的 一 张 椅子 
LARP, BE RANKER TS, HS, MUU, KAM 
解决 ， 真 正 的 一 课 是 这 样 的 ; 
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即使 问题 已 经 解决 ， 你 也 无 法 确定 你 的 问题 定义 是 正确 的 。 
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即使 问题 已 经 解决 ， 
尔 也 无 法 确定 你 的 问题 
定义 是 正确 的 。 
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想 明 和 白 了 这 一 点 ， 比 利 终于 重新 振作 起 来 了 。 不 过 ， 在 
的 路 上 ， 他 又 琢磨 起 这 得“ 课 ” 来 。 他 想 :“ 如 果 说 我 面 对 的 问题 是 
从 这 段 经 历 中 总 结 出 这 一 课 ， 那 么 假设 上 面 我 想到 的 的 确 是 这 一 课 
的 内 容 ， 我 就 没 法 确定 我 解决 了 正确 的 问题 ， 这 样 ， 我 也 就 没 法 确 
定 我 学 到 的 是 真正 的 一 课 。 CAE RPL EPR, AMS A 
“思想 者 ”的 姿势 。 晚 餐 时 间 到 了 又 过 去 了 ， 日 落 的 景象 很 壮观 ， 但 
比 利 根本 视而不见 。 路 灯亮 起 来 了 ， 路 上 的 车 流 渐 渐 增 多 ， 又 渐渐 
减少 ， 又 多 起 来 ， 又 少 下 去 。 

最 后 ， 一 名 环卫 工人 放下 水 桶 和 扫把 ， 轻 轻 问 比 利 : HE, OLB, 
一 功 都 好 喝 ?“ 
比 利 本 来 应 该 被 吓 一 大 路 的 ， 但 他 没有 。 环 卫 工 人 的 话 正好 解 
了 他 的 心 结 ， 他 说 道 :“ 呢 …… 不 太 好 。 不 ， 不 是 一 切 都 好 ， 但 是 
没关系 ， 太 谢谢 你 了 。 

说 完 ， 比 利 站 起 身 来 ， 和 疑惑 的 环卫 工人 握 握 手 ， 小 心机 机 地 
重新 出 发 回 家 。 思考 可 真 不 容易 ,” 他 想 , 我 敢 打赌 ， 如 果 顺 着 上 
次 投标 的 结果 追踪 下 去 ， 一 定 可 以 证 明 政府 的 计算 是 错误 的 。 四 家 
公司 机 关 算 尽 ， 却 没有 一 点 成 效 。 恰 恰 因 为 四 家 公司 都 作 了 弊 ， 所 
以 他 们 也 就 没有 资格 质疑 政府 的 计算 结果 。 然 而 ， 如 果 最 初 其 
家 公司 做 出 了 符合 道德 规范 的 选择 ， 他 们 就 会 问心 无 愧 ， 最 终 也 能 


有 利 可 图 。 所 以 这 一 课 值得 永远 铭记 : 
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不 要 仓促 下 结论 ， 但 也 不 要 忽视 第 
































一 印象 。 






































































































































































































































但 是 ， 真 正 让 比 利 觉得 “没关系 ”的 是 更 深刻 的 一 课 ， 尽 管 他 
此 前 在 考虑 问题 的 “真正 ”定义 上 犯 过 好 几 次 途 。 比 利 已 经 和 这 样 
一 个 重要 的 问题 纠缠 了 一 阵 了 : 

O 问题 是 什么 ? 

之 前 ， 比 利和 其 他 问题 解决 者 之 所 以 误 入 歧途 ， 就 是 因为 他 们 
认为 ， 如 果 一 个 问题 很 重要 ， 那 么 问题 的 答案 一 定 也 很 重要 。 不 
N,” CR bb MER He EME, RSA, "完全 












































不 是 这 样 的 。 面 对 问题 时 


























真正 重要 























的 一 点 在 于 ， 你 要 知 ;i 












































永远 得 不 到 解答 的 ， 但 只 要 你 

















在 提出 



























































当 你 自 欢 欺 人 地 想 ， 你 已 经 找到 了 问题 最 终 的 、 正 下 





问题 ， 就 没 
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的 定义 的 下 E, 



























































































































































































































































尔 才 会 相信 你 找到 了 最 终 的 解决 方案 。 如 果 这 人 么 想 ， 你 可 就 错 了 ， 
杂 为 从 来 没有 什么 东西 是 “最 终 的 解决 方案 "。” 

候 明 自 了 这 一 点 ， 比 利 放松 下 来 了 。 他 好 好 睡 了 一 觉 ， 然 后 去 
市 中 心 定 制 了 一 块 铜 牌 放 在 自己 的 桌 上 ， 牌 子 上 写 着 : 


你 永远 无 法 确定 已 经 找到 的 问题 定义 是 正确 的 ， 但 是 永远 
不 要 停 下 寻找 正确 定义 的 脚步 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 































































































































































































































































































比 利 和 这 场 投 标的 故事 是 真实 发 生 过 的 。 文 中 进行 了 一 些 修改 
以 免 任 何 局 外 人 认 出 这 桩 二 十 年 前 的 公案 。 然 而 在 某 个 地 方 ， 很 本 
能 还 有 至 少 两 位 问题 解决 者 能 想起 这 个 故事 。 这 么 多 年 后 ， 再 把 这 
件 事 写 出 来 ， 正 是 为 了 继续 寻找 一 个 更 准确 的 问题 定义 。 另 外 那 几 
位 问题 解决 者 会 给 我 们 反馈 吗 ? 谁 知 道 呢 。 
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第 三 部 分 
问题 到 底 是 什么 


























家 大 型 计算 机 公司 研发 出 了 新 型 打印 机 ， 与 之 前 任意 一 款 机 
器 相 比 ， 它 速度 更 快 ， 印 刷 也 更 精准 。 有 新 技术 作 保 障 ， 提 高 打印 
速度 是 很 容易 的 ， 但 工程 师 团 队 在 确保 打印 精准 度 上 遇 到 了 一 些 麻 

烦 。 打 印 出 的 成 行文 字 有 时 牌 焉 斜 笠 ， 有 时 虽然 每 一 行文 字 是 平 直 ペー ク 
的 ， 但 在 表格 纸 上 的 位 置 会 时 不 时 跑 偏 。 每 进行 一 项 新 的 打印 测试 ， 马 
工程 师 们 都 要 花 大量 时 间 来 测量 输出 稿 的 准确 性 ， 费 力 不 讨 好 。 
司 队 中 最 年 轻 也 最 聪明 的 工程 师 丹 : 德 林 提 出 ， 应 该 设计 一 
工具 ， 用 来 在 打印 纸 上 标 记 出 一 个 20 厘米 的 间距 ， 做 印记 、 打 孔 或 
者 其 他 方式 都 行 。 以 得 到 的 标记 作为 基准 线 ， 就 可 以 快速 而 准确 地 
找 出 印 得 不 整齐 的 地 方 。 
几 名 组 员 开始 仔细 考虑 设计 工具 的 事 。 然 而 大 多 数 人 都 陷 
入 了 这 样 一 种 思维 定 势 : 在 纸 上 做 标记 就 是 要 把 标记 给 印 上 去 。 鉴 
F 他 们 都 是 经 验 丰富 的 打印 机 设计 师 ， 产 生 这 样 的 想法 是 很 自然 的 。 
F 德 林 跟 打 印 机 打交道 比较 少 ， 他 想 出 了 一 个 出 人 意料 而 且 高 效 




















































































































































































































































































































N 
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































・57・ 























的 主意 ， 最 终 成 品 是 如 下 图 所 示 的 铝 条 ， 上 面 装 有 小 针 ， 可 以 准 到 
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这 样 一 件 工具 制作 起 来 很 容易 ， 而 且 结实 耐用 ， 精 确 度 高 。 这 
和 下， 之 前 花 在 标记 标准 间距 上 的 时 间 可 以 用 来 做 更 有 意义 的 事情 了 ， 
斗 的 经 理 为 此 十 分 得 意 。 几 周 下 来 ， 新 工具 的 功 芝 有目共睹 ， 经 理 
决定 推荐 丹参 评 一 项 公司 特别 奖 。 他 还 从 店 里 定制 了 一 件 这 样 的 工 
有 具 放 在 办 公 室 里 ， 这 样 就 可 以 一 边 研究 它 一 边 写 报告 了 。 不幸 的 是 , 
他 没 像 上 图 那样 把 这 件 工 具 侧 放 在 桌 上 ， 而 是 让 它 靠 两 条 “ 腿 ” 立 


着 ， 如 
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如 果 丹 的 经 理 去 过 印度 ， 见 过 苦行 僧 坐 在 钉 床 上 的 样子 ， 他 就 
不 会 这 样 放置 它 了 。 如 果 和 丹 的 经 理 的 主管 曾经 是 个 苦行 储 ， 他 往 桌 


坐 的 时 候 也 能 安然 无 总 。 那 时 ， 他 正 要 和 萝 地 说 起 丹 即 将 到 手 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 



































的 大 奖 。 哎 ， 可 惜 两 个 “如 果 ” 都 没有 成 立 。 整 个 部 门 的 人 都 听 到 















































了 部 门 主管 发 出 的 一 声 惨 叫 ， 他 的 蔷 部 被 扎 出 了 间距 恰好 为 20 厘米 
的 两 个 洞 。 






























































所 柔 ， 他 有 足够 厚实 的 皮下 脂肪 。 尽 管 如 此 ， 本 来 要 发 给 丹 的 

































































奖 就 在 主管 被 扎 的 那 一 瞬间 化 为 了 泡影 。 主 管 真 想 把 新 工具 扔 出 

























































































E SSRN IU E È 
外 ， 也 许 更 想 把 丹 连 电 扔 出 去 。 好 在 丹 的 经 理 救 了 场 ， 他 提议 





































































































简单 改进 一 下 工具 ， 把 它 的 两 条 “ 腿 ” 打 磨 成 半圆 形 。 这 下 ， 
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没 法 再 靠 “ 腿 ” 立 着 ， 针 人 尖 朝 上 这 种 危险 的 情况 也 就 不 会 再 发 生 了 。 
已 只 能 侧 放 ， 如 下 图 所 示 。 





































































































忆 为 任何 一 个 问题 都 是 理想 状态 和 现实 状态 之 间 的 差别 ， 当 人 
们 通过 改变 状态 “解决 ”一 个 问题 的 时 候 ， 常 常会 新 制造 出 一 个 或 
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几 个 问题 来 。 简 单 地 说 ， 











每 一 个 解决 方案 都 是 下 一 个 问题 的 来 源 。 








我 们 永远 都 没 法 避 开 问题 。 问 题 、 解 决 方案 、 新 问题 循环 出 现 ， 









































构成 了 无 尽 的 链条 。 能 指望 的 最 理想 状态 就 是 新 问题 比 我 们 “已 经 


ESA. 
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解 9 

















”的 问题 要 好 对 
有 时 ， 我 们 简化 问 











[ 付 一 些 。 














题 的 方法 
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问题 ”。 




















如 果 使 




















4 得 认真 El 
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无 意 之 中 产生 的 。 





能 帮 得 上 大 














和 人， 这 种 办 


法 叫做 
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首 有 这 样 的 人 
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某 些 问题 最 困难 的 部 分 就 在 于 发 现 问题 存在 。 







































































































































































































































































































































































































































































发 现 那 件 工具 的 危险 性 ， 人 们 就 能 想到 多 种 多 样 的 解决 方案 。 
事实 上 ， 工 程 师 每 天 使 用 丹 制造 的 工具 ， 已 经 意识 到 如 果 它 靠 “ 腿 ” 
站 着 会 很 危险 ， 所 以 养 成 了 把 工具 侧 着 放 的 习惯 。 但 是 他 们 没有 考 
虑 到 ， 其 他 人 也 可 能 接触 到 这 件 工具 。 

“其 他 人 ”和 工程 师 不 一 样 ， 他 们 不 清楚 工具 的 危险 之 处 在 哪里 ， 
所 以 很 有 可 能 不 小 心 坐 上 去 或 者 戳 到 手 。 工 程 师 知道 他 们 自己 可 能 
会 磁 到 安全 问题 ， 但 没 能 预见 到 别人 也 会 碰 到 这 样 的 问题 这 是 
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REE REME, ARREARS HRSA, 8 
那 会 是 什么 样 的 一 个 问题 。 

可 能 应 该 这 样 说 ,“ 那 会 是 什么 样 的 一 类 问题 呢 ? ”人 类 生 下 双 

胞 胎 、 三 胞 胎 的 几率 可 能 很 低 ， 但 在 问题 的 世界 里 ， 一 次 产生 少 于 

三 个 问题 才 罕 见 。 事 实 上 ， 未 来 的 问题 解决 者 需 是 的 一 条 重要 




















规则 就 是 : 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


看 看 你 对 问题 的 理解 ， 如 果 想 不 出 至 少 三 个 可 能 有 出 错 的 
地 方 ， 你 就 没有 真正 理解 这 个 问题 。 























在 任何 一 个 问题 定义 中 ， 都 有 几 百 个 点 有 可 能 被 忽略 。 如 果 连 



















































































三 个 疑点 都 找 不 出 姬 ’ 那么 TEA E < 会 思 5, EN E 不 原 意 思 5. 
友 現 工 具有 危 陰 之 后 , ZERO TIERE TR. MEE 
方案 中 找 出 三 个 可 能 有 问题 的 地 方 吗 ? 




















































































































超出 三 个 可 能 会 出 钳 的 地 方 ……. 














第 8 章 


忽视 不 协调 之 处 























































































































当 一 件 工具 出 了 问题 ， 我 们 总 习惯 于 去 指责 被 它 伤害 的 人 【( 比 








如 故事 中 扎 伤 屁股 的 主管 )， 而 不 是 工具 的 设计 者 。 和 丹 的 例子 比较 特 








































































































别 ， 因 为 他 的 工具 应 用 范围 很 罕 。 通 常情 况 下 ， 等 到 设计 中 的 缺陷 

































































暴露 出 来 ， 造 成 严重 后 果 时 ， 设 计 者 早 就 不 知 去 向 了 。 





































































































如 果 这 个 的 


孔 器 制作 出 来 不 是 供 内 部 使 用 ， 而 是 广 为 销 售 的 话 ， 人 们 反而 会 去 
x 






































































































































ጂክ መሠ... AN “01276787642 
者 顶 多 会 贡 怪 把 工具 法 直 放 着 的 人 ， 因 为 他 们 “不 为 别 
































LFR”; 或 
人 的 安全 着 
































想 ”。 如 果 这 种 工具 进入 市 场 销售 了 ， 人 们 会 认定 此 前 表 








EARTE 



























































万 人 用 过 它 ， 而 且 都 没 被 扎 伤 。 要 是 有 人 受过 伤 ， 他 们 
















































































之 所 以 会 出 现 上 面 这 样 的 问题 转移 ， 与 设计 者 上 县 


相关 。 设 计 
























































者 的 工作 就 是 事先 为 别人 解决 问题 。 他 们 和 房东 一 样 ， 
























































很 少 体验 到 






























































相 己 的 行为 所 带 来 的 。 因 此 ， 设 计 者 不 断 制造 出 不 协调 的 解决 














方案 。 这 些 解决 方案 和 与 之 相关 的 人 员 之 间 不 匹配 ， 
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很 久 以 前 ， 没 有 人 刊 胡 子 。 后 来 ， 不 知 怎么 地 ， 人 们 发 现 留 胡 
子 和 享受 快乐 之 间 存 在 矛盾 ， 于 是 开始 自己 刮 胡子 或 者 请 人 帮忙 刮 。 
在 装 有 一 次 性 刀 片 的 “安全 剃刀 ” 出現 之 前 , 常 常 有 人 在 磨 剃刀 的 
时 候 割 伤 自己 。 安 全 剃刀 发 明之 后 ， 一 次 性 刀片 不 用 打磨 ， 男 人 倒 
不 会 在 磨 刀 时 受伤 了 ， 可 他 们 的 妻子 或 女 佣 经 常 在 处 理 垃圾 的 时 候 
































































































































































































































































































































































































































遭 到 玖 及 。 人 小孩 有 时 会 翻 出 未 经 处 理 的 一 次 性 刀片 ， 因 此 他 们 被 割 
伤 也 很 常见 。 
后 来 ， 人们 造 出 了 上 面 有 小 槽 的 药 箱 ， 用 来 回收 用 过 的 刀片 。 


































































































在 这 种 药 箱 立 及 的 地 方 ， 至 少妇 女 和 儿童 相对 安全 了 (BSE 
为 某 些 原 因 开始 剃 腿 毛 和 腋毛 )。 但 在 几 十 年 的 时 间 里 ， 男 人 取 下 刀 
片 扔 进 小 槽 的 时 候 经 常 刮 伤 手指 。 数 以 百 万 计 的 男人 女人 看 着 自己 
的 鲜血 滴 进 水 槽 或 者 滴 在 干净 的 毛巾 上 ， 想 道 : “没有 别 的 办 法 来 处 
晶 刀 片 真是 大 糟糕 了 。 如 果 有 可 行 的 办 法 的 话 ， 别 人 肯定 早 就 发 明 
出来 了 。 一 定 是 我 太 筆 手 筆 脚 了 。 
后 来 某 一 天 ， 真 的 有 人 发 明了 一 种 办 法 〈 天 知道 他 是 怎么 想到 

包装 装 好 分 售 ， 用 过 的 旧 刀 片 取 下 后 也 装 
里 ， 小 包装 可 以 循环 使 用 。 这 个 发 明 并 不 复杂 ， 很 快 出 现 了 不 少 模 
DE. AK, WANK 先 要 意识 到 问题 的 存在 ， 或 者 让 
设计 者 意识 到 有 问题 存在 。 也 许 设计 者 自己 是 找 理发 师 帮 忙 剃 须 的 ， 
也许 他 留 着 大 胡子 没 剃 过 ， 也 许 最 初 的 一 次 性 刀片 发 明 出 来 之 后 就 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 

















找 不 到 设计 者 了 。 问 题 一 解决 ， 谁 还 需要 设计 者 呢 ? 

大 多 数 不 协 调 之 处 一 经 发 现 很 容易 解决 。 有 些 问 题 需 要 “有 关 
部 门 ” 出 马 ， 但 大 部 分 情况 下 ， 不 得 不 面 对 这 些 问题 的 人 会 成 功 找 
到 办 法 。 人 类 的 适应 能 力 非 常 之 强 ， 几 乎 可 以 容忍 任何 形式 的 不 协 
调 ， 除 非 他 们 意识 到 容忍 问题 不 是 唯一 的 办 法 ， 这 时 候 及 烦 就 来 了 。 
在 最 近 这 次 能 源 危 机 中 ， 全 美 范围 内 车 速 上 限 降 至 35 英里 每 
小 时 。 每 个 人 都 认为 一 旦 危机 退去 ， 车 速 上 限 会 很 快 回 到 65 英里 每 
高 水 平 。 然 而 ， 低 速 行驶 使 事故 发 生 率 和 死亡 率 都 大 幅 降 
低 ， 这 对 高 速 行驶 时 的 既得 利益 者 来 说 可 不 是 个 好 消息 。 在 这 次 大 
型 “实验 ”之 前 ， 没 有 人 确切 知道 为 什么 每 年 有 50 000 人 死 在 高速 
公路 上 。 汽 车 制造 商 归 罪 于 司机 ， 与 制 酒 业 无 关 的 所 有 人 指责 醉酒 
轰 驶 者 是 罪魁 祸首 ， 但 从 没有 人 因为 立法 者 设 定 了 如 此 之 高 的 车 速 
上 限 而 责怪 他 们 。 
非 所 有 事故 都 能 归 因 于 车 速 上 限 ， 但 事实 显示 ， 能 归咎 于 这 
原因 的 事故 占 到 相当 大 的 比例 。 在 此 后 的 几 个 月 里 ， 公 众 对 车 速 
上 限 和 和 车辆、 司机、 道路 之 间 的 不 协调 之 处 有 了 不 同 的 认识 。 这 是 
一 个 什么 样 的 改变 啊 ! 这 下 ， 车 速 上 限 得 要 好 多 年 才能 慢 慢 调 回 到 
原来 的 水 平 ， 如 果 上 调 太 快 ， 一 定 会 被 人 注意 到 的 。 
车 速 上 限 突然 改变 使 高 速 公 路 上 的 车 速 与 行驶 安全 之 间 的 不 协 
调 之 处 人 尽 皆 知 。 在 这 一 变化 发 生 之 前 的 好 多 年 里 ， 车 速 限制 


在 缓慢 提高 ， 与 之 一 起 增长 的 还 有 事故 率 。 但 是 没有 人 意识 到 这 两 
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者 之 间 是 有 联系 的 。 同 样 的 道理 ， 与 最 初 错误 地 定义 了 问题 的 人 和 
比 ， 一 个 拿 到 了 新 的 解决 方案 的 人 更 容易 看 到 哪里 不 协调 。 可 是 一 
且 最 初 的 陌生 感 褪去 ， 人 所 共有 的 适应 能 力 就 会 忽略 不 协调 之 处 。 
我 们 又 一 次 看 到 这 条 规则 有 多 么 重要 ; 































































































































































































不 要 仓促 下 结论 ， 但 也 不 要 抛 径 第 一 印象 。 

















然而 第 一 印象 已 经 淡 去 很 久之 后 我 们 该 怎么 做 呢 ? 是 每 次 都 得 
向 局 外 人 《咨询 顾问 或 者 其 他 人 ) 求助 ， 来 唤醒 新 鲜 感 吗 ? RFR 
Al (EASRA ”) 没什么 问题 ， 但 你 可 以 学 点 别 的 技巧 ， 不 再 
那么 依赖 于 他 们 提供 的 服务 。 
一 方面 ， 要 想得到 一 个 全 新 的 视角 ， 几 乎 任何 一 个 人 都 可 以 当 ቹ | 
帮 有 你 的 “顾问 ”。 不 要 找 顾问 “专家 "， 他 们 有 可 能 比 你 更 安 于 现状 。 
可 以 试 着 上 街 问 问 路 人 ， 看 他 们 对 某 个 设计 或 某 个 问题 定义 怎么 看 。 
为 了 向 一 个 没有 参与 其 中 的 人 解释 情况 ， 你 自己 也 不 得 不 换 一 个 新 
的 角度 来 看 问题 ， 这 样 也 就 发 现 了 新 的 不 协调 之 处 。 
去 外 国旅 游 的 时 候 ， 你 不 可 避免 地 会 遇 上 让 人 觉得 别扭 的 “新 ” 
东西 。 货 币制 度 不 合理 ， 路 标 出 现在 错误 的 地 方 ， 厕 纸 不 对 头 。 不 
过 更 有 启发 意义 的 经 历 还 是 陪 一 位 外 宾 在 你 的 祖国 到 处 走 走 。 透 过 
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唐 和 本 瑞 是 Donald 和 Gerald 的 昵称 ， 本 书 的 两 位 作者 。 一 一 译 者 注‏ و 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 
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你 可 以 
























































再 次 发 现 你 
什么 说 是 “再 次 发 现 奇 怪 之 处 ” 
EX, 8 























己 的 文化 
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什么 奇怪 之 处 。 











时 代 你 曾经 发 

















这 样 的 观点 反 








的 ] 





此 2] 不 仅仅 























E WEE: 








FERH 


Fe, 2 











1 


























输 到 你 的 小 脑袋 里 


是 可 能 存在 的 | 
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E 时 你 连 一 美元 的 纸币 都 


下 来 会 说 :它们 的 颜色 还 者 
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፳ 5 ፲ሟቫ 
被 少 找 钱 或 者 多 找 钱 的 经 历 。 然 而 到 了 现在 ， 你 已 经 认为 犯 这 类 刍 
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B— FE! 人 们 找 钱 的 时 候 








默默 地 想 多 人 少 
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之 处 ， 以 上 经 历 给 我 们 这 样 的 
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借助 外 国人 、 谨 人 、 儿 童 来 检验 你 给 出 的 定义 ， 或 者 让 自 
己 设身处地 地 站 到 外 国人 、 盲 人、 儿童 的 角度 上 来 检验 。 














4 














选 一 件 你 每 天 会 用 到 的 东西 ， 比 如 鞋 、 衬 衫 、 又 子 、 小 轿车 的 
门 、 牙 刷 或 者 上 千 件 类 似 物品 中 的 一 件 ， 给 自己 安排 这 样 一 项 训练 ， 
以 一 个 从 没 见 过 这 件 东 西 的 外 国人 的 角度 来 审视 它 。 然 后 试 着 闭 上 
眼睛 (SKB LER, RARER, MAA OMe), HAAR 
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件 物品 。 还 可 以 想象 你 身高 上 只 有 现 有 水 平 的 四 分 之 一 ， 而 且 是 第 








































































































次 接触 到 这 件 物品 。 如 果 你 不 识字 ， 或 者 动手 能 力 比 较 差 ， 又 会 发 

















生 什 么 呢 ? 


你 可 以 拿 一 本 书 试 试 ， 不 要 考虑 内 容 ， 只 看 它 的 结构 设计 ， 



























































不 断 变换 角度 思考 问题 所 在 ， 直 到 找到 至 少 10 个 会 在 阅读 时 带 来 













































































不 便 的 地 方 ， 而 这 些 地 方 你 平时 已 经 熟视无睹 了 。 例 如 ， 唐 在 短 短 





























儿 L 分 钟 里 想到 了 以 下 这 些 : 
1. 暂时 放下 书 时 很 难 让 它 保持 原状 。 
2. 因为 没 法 只 带 上 书 的 某 一 部 分 ， 即 使 知道 只 用 得 上 书 的 一 部 
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3. 书 的 装订 方法 让 读者 阅读 时 觉得 






























































4. 如 果 不 用 手 扶 着 ， 书 就 会 自己 合 上 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


6. 有 些 书 页 粘连 在 一 起 。 
7. 纸张 太 光 滑 ， 反 光 刺 眼 。 
8. 每 一 行文 字 太 长 ， 换 行 民 
9. WERKE, PESARE. 
10. 缺少 一 个 把 手 类 的 东西 ， 不 方便 携带 。 
如 果 从 书本 结构 设计 这 林 
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到 同一 行 或 跳 行 。 













































































一 项 古老 而 且 成 熟 的 解决 方 
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以 找到 这 人 么 多 不 协调 








之 处 ， 人 们 未 经 检验 的 观点 又 有 多 大 可 能 商 





























美 无 缺 的 呢 ? 可 能 性 不 太 大 。 本 书 可 以 足够 自信 地 说 : 























每 转换 一 次 视角 ， 都 会 发 现 新 的 不 协调 之 处 。 
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4 
不 是 比 等 到 出 现 灾 难 性 后 





















































果 才 意识 到 问题 存在 好 得 多 吗 ? 
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都 会 点 现 新 的 不 协调 之 处 。 
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第 9 章 


找到 问题 所 属 的 层面 


ነ 
Al 图 中 所 示 是 一 个 非常 常见 的 东西 ， 它 是 什么 ? 






















































































“一 个 圆 。 大 多 数 人 会 毫 不 犹豫 地 这 样 回答 道 。 如 果 他 们 的 确 











解决 了 问题 的 话 ， 为 什么 他 们 解决 这 个 小 问题 这 么 快 ， 而 另外 有 些 
问题 即使 能 解决 ， 也 会 让 人 花 上 一 辈子 的 时 间 ? REN 
题 的 解决 困难 
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EE 〈 之 前 的 章节 有 不 少 令 人 费解 的 地 方 )， 人 们 的 
解决 了 这 个 问题 ， 他 们 也 解决 了 成 干 上 万 别 的 问题 。 你 刚才 可 能 差 
点 要 开始 相信 人 类 是 无 法 解决 任何 一 个 问题 的 了 ! 
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当 你 以 大 多 数 人 解决 问题 一 的 速度 
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解决 了 一 个 问题 时 ， 可 能 不 












































































































































会 意识 到 这 是 怎么 做 到 的 ， 揭 示 问 题解 决 过 程 的 一 个 好 办 法 是 问 
وت‎ 回 
如 果 想 得 到 不 同 的 解决 方案 ， 该 怎样 变换 问题 的 表述 方式 ? 

在 这 个 例子 中 ， 问 题 的 表述 方法 帮 上 了 大 忙 。 为 什么 呢 ? 很 可 
能 是 因为 有 “常见 ”这 个 词 在 。 现 在 把 问题 的 提 法 改 一 改 ， 检 验 一 
下 上 面 的 假说 。 

问题 二 ;图 中 所 示 是 一 个 东西 ， 它 是 什么 ? 

或 者 保留 “常见 的 ”， 删 去 表示 强调 的 “非常 ”>， 得 到 这 样 一 个 
问题 : 




















回 題 三 . 图 中 所 示 是 一 个 常见 的 东西 ， 它 是 什么 ? 








把 关键 词 换 成 它 的 反义词 ， 可 以 让 测 
































mi 


象 这 样 在 问题 的 表述 中 作 




















可 以 作为 派对 上 一 个 有 趣 的 游戏 ， 也 可 以 














问题 四 ;图 中 所 示 是 一 个 非常 不 常见 的 东西 ， 它 是 什么 ? 
出 如 此 “微小 ”的 改动 来 观察 效果 ， 
FRI HER, UA 




















试 更 有 说 服 力 ， 就 像 这 样 : 


















































同 的 人 或 群体 拿 到 不 同 的 问题 表述 ， 各 种 表述 之 间 只 有 细微 的 
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别 ， 而 问题 的 答案 都 是 同一 样 东西 。 


在 ? 
































多 对 游戏 上 ， 人 们 随后 就 会 























衣 问 题 是 什么 。 而 








看 到 所 有 人 对 问题 的 回答 ， 并 根据 答 


BEH, 通 辻 分 4 
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案 3 

































































在 科学 实 


开 答 案 可 以 深入 了 解 人 们 的 思维 过 程 ， 看 看 他 们 如 何 


Z 。 ت‎ 
a”. N 
GON 




















你 的 灯亮 着 吗 ? 
确定 : 











O 我 需要 解决 的 问题 是 什么 ? 

















在 实验 中 ， 绝 大 多 数 人 对 问题 一 的 下 
去 后 ， 回 答 “ 圆 ”的 人 数 比 例 下 降 。 删 去 “常见 的 ”之 后 ， 
一 步 下 降 。 在 “常见 ”前 加 上 “不 ”之 后 ， 原 始 问题 的 意思 发 生 
変化 , HS “A” 的 人 数 比例 降 到 了 零 。 取 而 代 之 的 答案 包括 “ 洞 ”、 
“ከ”, UA EE? MEA. ማጃ 
硬币 "、“ 显 灵 板 上 的 圆 形 透镜 ”"、“ 赫 伯 怀 特 式 靠背 椅 上 的 饰品 ”、“ 
只 不 守 规 矩 的 蜜蜂 所 建 蜂 窝 的 一 部 分 ”和 “微型 直升机 的 停机 坪 ”。 
另 一 方面 ， 尽 管 很 多 人 会 在 前 三 个 问题 下 写 些 回答 ， 相 当 多 的 
回答 问题 四 。 在 被 问 到 为 什么 不 作答 时 ， 大 部 分 参与 者 说 ， 
他 们 觉得 “解决 ”这 个 问题 的 机 会 太 渺 茫 ， 不 值得 冒险 一 试 。 你 可 
以 再 改 一 改 问题 来 检验 上 述 分 析 。 

问题 五 : 图 中 所 示 是 一 个 非常 不 常见 的 东西 ， 想 想 它 可 能 是 什 
么 ， 给 出 一 个 最 不 合 常规 的 答案 。 

这 样 一 来 ， 很 少 有 人 答 不 上 来 了 。 因 为 问题 看 起 来 问 的 是 他 们 
的 “观点 ”而 非 “ 正 确 ” 的 答案 ， 危 险 解除 了 。 每 个 人 (或 者 说 几 
乎 每 个 人 ) 都 有 自己 的 观点 ， 而 且 每 个 人 对 于 自己 的 观点 都 是 专家 。 
fA, AMIS FEDI ， 以 便 从 语义 层面 上 给 它 定 


位 。 如 果 在 期 末 考 试 中 出 现 这 样 一 个 问题 : 
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第 9 章 ”找到 问题 所 属 的 层面 


为 什么 专利 八 世 杀 了 自己 的 妻子 9 阐述 你 的 观点 并 评价 他 
款 妻 的 手段 。 


























፳#2| “ 岬 述 作 的 濁点 ”。 学 生 会 剤 断 出 義人 真正 需要 的 井 不 
个 “观点 "， 而 是 一 个 “正确 的 ”答案 。 享 利 八 世 沟 回 密 布 的 大 脑 
所 想 的 “真正 ”原因 ， 只 有 教授 才能 彻底 型 祖 楚 。 

只 要 可 行 ， 人 们 会 首先 把 问题 置 于 让 目 己 觉得 最 舒适 的 语义 层 
面 上 。 如 果 教 授 是 一 位 软 心肠 的 主义 者 ， 而 且 学 生 在 他 讲 享 利 
八 世 的 整 秘 课 都 在 打 联 睡 ， 那 么 ， 最 舒适 的 情况 应 该 是 假 厂 这 个 问 
题 的 确 是 在 问 学 生 自 己 的 观 点 。 考 完 斌 之后， 可 以 试 着 去 辩解 说 这 
是 教授 的 错 ， 他 应 该 在 措辞 上 更 加 谨 侍 。 不 过 ， 如 果 他 比较 固执 ， 
循规蹈矩 ， 学 生 们 就 不 能 再 拐 这 抹 角 玩 诡辩 术 了 。 在 “最 舒适 ”的 
必 面 上 ， 问 题 的 意思 是 这 样 的 : 
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AHZAFRANERTENEF? 他 款 妻 的 手段 如何 ? 
关于 这 两 个 问题 我 上 课时 是 怎么 说 的 9 
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这 里 的 “舒适 感 ” 之 所 以 会 出 现 ， 可 能 是 因为 人 们 知道 该 如 
某 个 层面 上 的 问题 。 人 们 可 能 知道 问题 的 来 源 、 问 题 出 现 的 背 
景 ， 或 者 对 于 问题 的 实质 有 更 微妙 的 感 党， 无 法 用 语言 表达 ， 但 人 
们 知道 它 是 “正确 的 ”。 
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SIE ”找到 问题 所 属 的 层面 





























在 问题 ,“ 常 见 的 ”一 词 帮 有 我 们 中 的 











大 多数 人 排除 了 08 
































































































































































































































































































































人 们 可 能 会 定位 到 “玩具 ”的 语义 
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球体 ”这 一 答案 ， 图 画 的 特征 又 排除 了 呼啦 圈 一 类 的 东西 ， 从 而 将 
问题 定位 于 “平面 几何 ”这 一 层面 。 在 问题 四 中 ， 由 于 不 可 能 在 平 
面 几 何 的 层面 上 解决 问题 ， 一 些 人 转向 了 复杂 度 极 高 的 层面 。 然 而 ， 
司 一 个 问题 也 使 得 另外 一 部 分 人 根本 无 法 确定 该 问题 的 语义 层面 到 




















如 果 这 个 问题 出 现在 Dick and Janes Golden Book of Puzzles 中 ， 
会 此 给 出 如 呼啦 
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有 辐 条 的 自行 车 轮胎 或 者 机 械 积 木 “ 万 能 工 折 ”中 的 一 个 轮子 上 的 
洞 之 类 的 答案 。{ 出 现在 这 本 内 容 复杂 的 满 是 经 验 之 谈 、 关 于 
如 何 定 义 问 题 的 书 中 ， 加 上 这 本 书 自 称 对 粗心 大 意 的 读者 来 说 陷 
人 遍布， 给 这 个 问题 确定 语义 层面 所 需要 的 背景 信息 变 得 异常 复杂 。 
很 少 有 读者 会 从 简单 的 几何 学 角度 来 考虑 ， 这 个 角度 好 像 太 明显 了 。 
但 是 这 样 一 来 ， 对 粗心 的 读者 而 言 ， 上 述 问题 不 就 是 一 个 陷阱 了 吗 ? 
后 记 

顺便 说 一 句 ， 如 果 你 现在 已 经 相信 ， 这 幅 图 所 代表 的 是 一 个 区 
形 物体 ， 有 具体 是 什么 有 无 数 种 可 能 ， 那 就 试 着 把 它 和 一 些 “ 真 正 ” 
的 圆 形 物体 比较 一 下 。 你 的 结论 有 变化 吗 ? 这 下 ， 你 是 不 是 更 欣赏 
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原川 了 ? 








HR 
A 





= 2202 














N" \ 2 
7% 
¿AN 











你 的 灯亮 着 吗 ? 





当 你 沿 着 定义 问题 的 道路 疲倦 前 行 时 ， 过 
看 看 ， 确 认 自 己 没有 走 错 路 。 


会 儿 就 要 回头 





の 








#108 


注意 你 所 表达 的 含义 


66 
没有 什么 对 我 们 的 顾客 来 说 好 得 过 了 头 。 橱窗 上 有 这 样 一 句 标 
语 。 但 是 它 想 表达 什么 含义 呢 ? EU: 
全 世界 没有 什么 东西 对 我 们 的 顾客 来 说 好 得 过 了 头 。 
سی‎ V Z 
“对 我 们 的 顾客 来 说 好 得 过 了 头 的 东西 不 存在 。 
这 是 个 电 蠢 的 文字 游戏 吗 ? 难道 不 是 每 个 人 都 清楚 标语 的 含义 
W? 如 果 前 面 关于 问题 措辞 的 讨论 有 用 的 话 ， 可 能 不 是 这 样 的 。 人 
们 一 次 又 一 次 地 看 到 好 心 的 问题 解决 者 拟 出 看 起 来 无 比 清晰 的 问题 
表述 ， 却 在 “没有 什么 ”、“ 可 能 "、 “ይመ”, 或者” 这样 的 词语 上 
栽 了 跟头 。 
当然 ， 上 学 的 时 候 ， 我 们 听 说 纠缠 这 些 暗藏 玄机 的 词语 是 “不 
理 的 "， 学 校 并 没有 帮 有 我 们 做 好 准备 ， 来 应 对 覆 满 常春 蕨 的 院 墙 过 
外 那个 不 合理 的 世界 。 以 上 只 是 其 个 例子 而 已 。 任 何 一 位 计算 
机 程序 员 都 能 举 出 十 几 个 例子 ， 说 明 一 个 被 误解 的 词 、 一 个 放 错 地 
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第 10 章 “注意 你 所 表达 的 含义 















































方 的 喜 号 、 一 个 战 义 名 怎样 造成 了 一 万 元 、 十 万 元 、 一 百 万 元 乃至 
更 大 金额 的 损失 。 
在 一 个 案例 中 ， 程 序 说 明 里 写 道 : 
“有 关 例 外 情况 的 信息 也 存储 在 XYZ 文件 夹 中 。 
程序 员 的 理解 是 : 
“另外 一 个 存储 有 例外 情况 相关 信息 的 地 方 是 XYZ 文件 夹 。 
羽 此 ， 他 认为 有 关 例 外 情况 的 信息 在 其 他 地 方 保存 了 
以 他 正在 操作 的 程序 无 需 保 存 这 部 分 信息 。 
事实 上 ， 作 者 的 意思 是 : 
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“XYZ 文件 夹 中 保存 的 另 一 类 信息 是 与 例外 情况 相关 的 信息 。 

他 并 没有 说 这 些 信息 在 其 他 地 方 存 有 副本 ， 事 实 上 也 的 确 没有 ጠመ 
副本 。 结 果 ， 大 量 极 有 价值 的 信息 于 失 ， 无 法 恢复 。 在 发 现 程序 说 N 
明 存 在 不 同 解读 之 前 ， 信 息 丢失 所 造成 的 损失 已 经 达到 50 万 美元 。 



















































































对 于 一 个 随意 安插 的 “也 ” 字 来 说 大 笔 钱 。 

50 万 美元 就 这 样 打 了 水 汇 ， 肯 定 会 有 人 为 此 掉 脑 袋 ， 但 是 应 该 
算 到 谁 头 上 呢 ? 是 说 明 的 作者 还 是 程序 员 ? 绝 大 多 数 英 语 老师 会 想 
砍 掉 程序 说 明 作者 的 脑袋 ， 教 人 解决 问题 的 人 则 会 瞄准 程序 员 的 朋 
子 。 难 道 没 有 人 喜欢 一 种 不 那么 血腥 的 办 法 吗 ? 
你 可 以 向 写作 者 宣传 写 出 清晰 易 介 的 问题 表述 有 多 人 么 重要 ， 直 
到 他 们 听 得 不 胜 其 烦 ; 也 可 以 劝 问题 解决 者 仔细 读 问 题 ， 而 他 们 可 
能 读 得 眼睛 都 频 了 。 即 使 过 去 的 经 历 有 用 ， 也 帮 不 上 大 多 的 已。 不 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 























管 人 们 有 多 诚心 诚意 ， 只 是 加 倍 努 力 是 不 够 的 。 你 永远 没 法 确定 在 
场 的 每 个 人 对 同样 的 词句 会 有 同样 的 理解 。 

你 需要 一 种 社会 化 的 过 程 来 把 这 些 话 从 纸 上 转 移 到 他 们 头脑 里 ， 
方法 之 一 是 词语 游戏 : 



































































































































一 旦 你 将 一 个 问题 描述 拟 成 了 文字 ， 做 些 文 字 游 戏 ， 以 确 
保 每 个 人 对 问题 的 理解 可 以 统一 。 

















几乎 任何 一 种 游戏 方法 都 对 解决 这 个 问题 有 启发 作用 ， 比 如 也 
许可 以 揭示 出 人 们 在 对 问题 的 理解 上 有 什么 差异 。 看 看 这 个 简单 的 
EIER: 

玛丽 兽 有 一 只 小 羊羔 。 
还 有 什么 比 这 个 命题 更 祖 晰 么 ? 等 我 们 尝试 一 些 文字 游戏 之 后 ， 


尔 可 能 就 不 这 么 觉得 了 。 例 如 ， 试 着 把 强调 的 重点 依次 放 在 每 个 词 
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(而 不 是 约翰 有 ) 

ぶ 。( 但 現在 没有 了 ) 

NBA ADR. (MBIA ALA LRH) 
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和 你 想 的 不 一 样 ， 不 是 一 只 大 的 ) 
那 只 狗 是 享 利 的 ) 


尔 还 可 以 强调 某 两 个 、 三 个 、 四 个 、 五 个 词语 ， 每 
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第 10 章 “注意 你 所 表达 的 含义 

赋予 这 个 “简单 的 ”事实 陈述 不 同 的 意义 。 

也 可 以 试 一 试 词典 法 。 对 于 句子 中 的 每 个 词 ， 列 出 词典 中 的 全 
部 词义 ， 然 后 试 着 把 每 个 词义 应 用 到 原 句 中 。 

在 词典 游戏 中 ， 最 常见 的 情况 是 小 词 使 得 句子 的 意义 有 所 区 别 。 
Dh “had” 这 个 词 为 例 ， 在 《美国 传统 英语 词典 》 中 ， 可 以 看 到 “had” 
= “have 的 过 去 式 和 过 去 分 词 ”。 尽 管 这 种 说 法 有 可 能 造成 语法 上 的 
歧义 ， 但 我 们 还 是 翻 到 604 页 吧 ， 这 里 显示 “have” 一 词 至 少 有 31 
种 词义 。 很 少 有 冰 淇 杀 店 的 口味 能 多 过 这 个 数 吧 ! 

第 一 个 义 项 符合 我 们 此 前 对 名 义 的 理解 : 

1. 作为 某 人 的 财产 ; 拥有 。 

不 过 看 到 第 二 个 ， 我 们 得 停 下 来 想 想 。 

2. 与 ……: 有 关 或 有 某 种 关系 :have three children( 生 了 三 个 孩子 ) 。 

个 古老 的 笑话 正 源 于 这 个 义 项 : 
Mary had a little lamb, (玛丽 生 了 一 只 小 羊羔 ,) 
The event made medical history. (这 书写 了 医学 史上 新 的 一 页 
浏览 整个 词义 列表 ， 我 们 可 以 根据 以 下 这 些 选 出 的 义 项 造 出 新 

的 笑话 或 者 新 的 解读 方法 。 

1. 存在 头脑 中 ; 容纳 : have doubts (AE). 

2. 行贿 或 买通 。 

3. 吸引 …… 的 注意 , BEE, 

4. 対 …… 取胜 ; 击败 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 

















5. YE, DR RE. 
6. 从 性 关系 上 占有 。 
7. 接受 或 选择 :了 1 have the gray jacket. (我 要 这 件 灰 色 的 夹克 















































衫 。) 


























8. 吃 光 ， 通 过 吃 或 喝 消 耗 。 
要 已 试 试 剩 下 的 义 项 ， 另 外 试 试 “little”( 小 ) 和 “lamb”( 羊 其)， 
不要 忘 了 “a” (一 只 ) 和 “Mary”( 玛 丽 )。 当 你 下 一 次 需要 表述 问 
题 的 时 候 ， 不 要 志 了 这 种 方法 。 
玩 词语 游戏 的 成 本 远 低 于 得 到 一 个 讨厌 的 解决 方案 。 对 于 一 个 
待定 的 问题 定义 ， 你 有 必要 把 所 有 的 词语 游戏 都 试 一 迄 。 以 下 是 另 
外 一 些 词语 游戏 ， 每 一 个 都 为 人 节省 过 100 万 美元 甚至 更 多 一 一 这 
就 是 词语 游戏 金榜 。 

1. 改变 重读 的 方式 〈 如 上 )。 

2. 把 表 定 的 换 成 否定 的 ， 反 之 亦 然 。 

3. 把“ 可能” 换 成 “必须 ",，“ 必 须 ” 换 成 “可 能 。 

4. 把 “或 者 ” 换 成 “不 是 …… 就 是 ………， 反 之 亦 然 。 

5. 把 “和 ” 换 成 “或 "， 反 之 亦 然 。 

6. 选择 一 个 意义 清晰 的 词语 ， 在 每 一 处 都 用 清晰 的 词义 蔡 换 掉 这 
个 词 。 

7. 对 于 每 个 表示 “等 等 ”的 词 ， 在 已 有 的 列举 中 再 加 上 一 个 明 
确 的 例子 。 
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8. 找 出 旨 在 说 服 人 的 词语 或 词组 ， 如 “明显 "、“ 因 此 ”、“ 很 清 
楚 地 ”或 者 “当然 "。 把 每 一 个 这 一 类 的 词语 或 词组 换 成 它 所 取代 的 论 
证 过 程 。 
9. 试 着 画 出 某 句 话 或 者 某 个 段落 所 说 的 内 容 。 


10. 用 等 式 表达 本 来 用 语言 表达 的 意思 。 








































































































































































































11. 1185 表达 本 下 等 式 表达 的 意思 。 
























































12. 试 着 用 语言 表达 某 幅 图 想 说 的 意思 。 
13. 把 “你 ” 换 成 “我 们 ”。 

14. 把 “我 们 ” 换 成 “你 ”。 

15. 把 “我 们 ”和 “你 ” 换 成 “双方 ”。 
16. 把 泛 指 换 成 特 指 ， 特 指 换 成 泛 指 。 
17. 把 “一 些 ” 换 成 “每 一 个 ”。 

18. 把 “每 一 个 ” 换 成 “一 些 ”。 

19. 把 “总 是 ” 换 成 “有 时 ”。 

20. 把 “有 时 ” 换 成 “总 是 ”。 

常见 的 材料 来 玩 这 些 游戏 ， 比 如 试 试 这 名 不朽 的 歌词 : 














































































































































































































那里 终日 晴朗 (WHERE THE SKIES ARE NOT CLOUDY ALL DAY ን 









































然后 再 来 处 理 你 现 有 的 问题 定义 的 表述 ， 你 会 很 快 发 现 ， 游 戏 可 
以 成 为 多 么 重要 的 利器 ， 你 会 想 再 要 至 少 20 个 游戏 来 补充 你 的 武器 库 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 
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题 定 义 领域 专家 的 道路 。 
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第 四部 分 
问题 该 由 谁 解决 ? 
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个 学 生 组 成 ， 他 们 每 周三 下 午 上 SONAR, THOT‏ 11 بے 













































































































































































































































































散 得 非常 快 。 第 一 次 上 课时 ， 刚 上 完 第 一 节 课 ， 烟 气 就 已 经 布 满 了 YN 
整个 空间 ， 只 有 最 矮 的 学 生 幸 免 于 难 ， 几 个 高 个 子 的 脸 都 已 经 变 
了 。 而 吸烟 的 同学 还 在 一 脸 幸福 地 知 云 吐 雾 ， 完 全 没有 意识 到 有 任 
何 问题 。 老 师 是 个 问题 解决 者 ， 在 他 看 来 ， 显 然 出 现 了 问题 ， 或 者 
说 问题 很 快 会 出 现 。 


在 读 下 去 之 前 ， 想 想 这 个 例子 ， 给 下 面 的 问题 选择 一 个 答案 















































































































































































































































































































































O 这 个 问题 应 该 由 谁 来 解决 ? 
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(a) 不 抽 畑 的 学 3 
(b) 抽烟 的 学 生 
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(6) 老师 
(9) 教务 主任 
(6) 这 所 大 学 的 校长 











(6 以 上 没有 正确 答案 
(g) 以 上 全 部 (EFE f) 

事实 上 ， 老 师 (选项 e) 并 未 发 现 有 什么 问题 ， 因 为 他 的 父亲 
雪茄 烟 ， 他 从 小 就 在 烟雾 中 长 大 。 这 位 老师 对 空气 中 弥漫 的 烟 味 非 


常 适 应 ， 甚 至 觉得 抽烟 这 种 恶 邹 的 习惯 很 正常 。 和 往常 一 样 ， 教 务 
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主任 和 校长 在 需要 解决 问题 的 时 候 完 全 置身 事 外 。 因 此 ， 通 过 排除 ， 
选项 只 剩 下 (a) 不 抽烟 的 学 生 和 (o) 抽烟 的 学 生 。 
第 二 次 上 课时 ， 老 师 迟 到 了 10 分 钟 ， 学 生 们 只 好 等 着 。 一 个 不 
抽烟 的 学 生 抓 住 了 这 次 机 会 ， 发 起 了 一 次 解决 问题 的 班级 会 议 ， 
题 是 教室 内 的 空气 污染 。 老 师 抵 达 教 室 时 ， 会 议 正 进行 得 热火 朝天 ， 
连 那 个 抽烟 的 学 生 都 兴致 勃勃 地 参与 其 中 。 也 许 是 因为 这 门 课本 来 
就 是 关于 怎样 创造 性 地 解决 问题 ， 老 师 明 智 地 允许 会 议 继续 进行 。 
再 说 ， 他 也 寡不敌众 。 

黑板 上 逐渐 列 出 了 几 种 可 能 性 ， 包 括 : 
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(1) 在 下 午 上 课 前 ， 位 班级 成 员 打 电话 给 还 在 上 班 的 抽 ) 


者 ， 提 醒 他 不 能 携带 雪 若 。 
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pmj 
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(2) 由 某 一 位 有 早起 习惯 的 班级 成 员 在 凌晨 4 : 30 ፲ 8፳፳1 
的 同学 ， 问 他 上 次 上 课 的 时 候 为 什么 要 抽烟 。 
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I 者 年 胎 的 気 放 控 , 











REIN TERN, 











正 所 谓 以 牙 还 牙 ， 












































以 气 还 气 。 

















全 班 用 了 整整 一 个 小 时 ， 笑 场 无 数 次 ， 终 于 让 抽烟 的 同学 明 




























































































接 下 来 , 主 持 会 叉 的 同学 同 抽 ヵ 
受 ， 或 者 经 过 修改 之 后 可 以 接受 。 几 : 





方式 让 他 没 




















被 冒犯 的 感觉 ， 也 没有 置 他 于 被 













































































的 








司 学， 觉得 哪个 建议 可 以 接 















































































































































司 时 ， 抽 烟 的 同学 说 他 愿意 








































































































































































































上 课 期 间 不 再 抽烟 ， 转 而 培养 其 他 在 社交 中 不 那么 讨 人 厌 的 〈 甚 至 
是 讨 人 喜欢 的 ) 习惯 。 为 了 符合 这 门 课 “ 创 造 性 ”的 主题 ， 他 提出 
每 个 同学 每 周 带 一 些 口感 比 雪茄 更 好 ， 至 少 是 更 有 趣 的 零食 全 班 一 
起 分 享 。 

大 家 愉快 地 接受 了 这 个 建议 。 在 教室 里 吸烟 的 情况 就 此 告终 ， 























随 之 而 来 的 是 上 


ALL, REM, METER 
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RH EME 
























































级 平安 无 事 地 度 过 了 整个 学 期 ， 每 个 人 都 吃 得 胖乎乎 的 。 


这 个 问题 应 该 由 他 自己 来 解 























如 果 老 师 认 











y H ん で 
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是 (6) > 也 就 是 





， 例 如 甘 菊 饼干 、 胡 萝卜 蛋糕 、 


心 的 双 层 巧克力 软 糖 。 这 个 班 


















































































































































































































































































































































决 ， 结 果 会 怎样 ? 这 样 想 一 想 很 有 启发 作用 。 他 可 能 这 样 做 : 
(1) 规定 禁止 吸烟 ， 要 求 抽烟 者 退 课 或 者 逼 得 他 敢 怒 不 敢 言 。 
(2) 规定 允许 吸烟 ， 迫 使 一 些 不 抽烟 的 同学 要 么 退 课 ， 要 么 医 
为 受 不 了 烟 味 儿 而 呕吐 。 
(3) 交 蔡 设置 可 以 抽烟 和 不 可 以 抽烟 的 上 课 日 期 (KEE), 
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霸 得 大 家 都 为 此 不 开心 。 
他 没有 对 此 做 任何 规定 ， 而 是 明智 地 遵循 了 自己 在 问题 解决 上 
的 信条 之 一 : 







































































当 别 人 可 以 妥善 解决 自己 的 问题 时 ， 不 要 越 租 代 让 。 


























这 样 做 不 仅 是 因为 问题 相关 方 对 问题 了 解 更 深入 、 感 受 更 真切 ， 
也 因为 在 他 们 自己 提出 解决 方案 之 后 ， 更 愿意 参与 到 执行 的 过 程 
去 。 先 期 花费 的 时 间 (一 全学 期 45 小 时 上 课时 间 中 的 90 分 钟 ) 使 
这 些 人 更 希望 方案 能 顺利 解决 问题 。 
另外 ， 如 果 老 师 以 权威 姿态 提出 同样 的 建议 ， 很 可 能 不 被 学 生 
榜 受 。 即 使 学 生 能 接受 ， 也 不 会 充满 热情 地 付 诸 实行 。 我 的 一 位 朋 
PENE, MATE PARRES SEO ERT sins 
后 才 发 现 没有 带 钱 这 种 事 儿 常常 发 生 在 他 身上 。 这 种 情况 下 ， 他 就 
对 餐厅 老板 笑 笑 ， 说 :“ 我 们 磁 到 了 一 点 问题 。 你 能 想象 如 果 他 说 
“你 碰 到 了 一 点 问题 ”会 发 生 什么 吗 ? 或 者 即使 他 说 的 是 “我 磁 到 了 
一 点 问题 ”了 ? 
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如 果 这 是 别人 的 问题 ， 就 把 它 当成 是 别人 的 问题 。 
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FF 














从 汽车 问世 以 来 不 曾 绝迹 的 问题 : 停车 难 。 











处 新 建 不 久 的 校区 ， 该 校 



























































FORA BR, HEY, 好 像 校 





x 





メメ 最近 時 上 耳目 



























































玩 里 到 处 都 次 








将校 这 


和 落成 的 时 候 ， 停 





























学 生 人 数 上 升 到 之 前 的 三 们 ， 











到 之 前 的 五 倍 。 停 车 成 














停车 


FE 





解决 停车 场 过 剩 的 问题 ， 新 楼 接二连三 地 拔 地 而 


























场 。 似 乎 就 是 为 
起 。 与 此 同时 ， 























教师 人 数 翻 了 一 番 ， 行 政 人 员 人 数 达 
“问题 ” 
于 我 们 都 是 人 民 中 的 一 员 ， 我 们 都 知道 此 前 











为 了 还 权 于 民 (E 
























































权力 归 谁 所 有 )， 师 生理 




















事 会 取消 了 所 有 预 留 售 


















































位 ， 除 了 供给 残疾 


















































车 主 和 校长 的 车 位 。 








AN (75 


充足 的 
























































位 留 给 ; 





入 学 校 的 车 辆 ， 



































但 大 多 数 车 位 距离 办 公 楼 和 教学 楼 有 500 米 至 1000 米 近 。 
















































































另 一 条 可 能 与 问题 相关 的 信息 是 天 气 状 况 ， 学 校 所 在 地 常常 直 
有 这 样 一 种 说 法 很 贴切 : RE ENFETEN, 






































狂风 暴雨 。 事 实 上 ， 


== نان‎ $ 
雪 季 、 泥 季 和 侍 季 。 







































































在 继续 往 下 读 之 前 ， 试 着 回答 一 下 : 









































这 个 问题 















































解決 ? 

(a) 学生 
(b) 教师 
(c) 大 学 校长 
(d) 州立 法 机 关 
(e) 州长 
(6 以 上 没有 正确 答案 
(g) 以 上 全 部 













































































通过 仔细 思考 后 




















人 




















HERR, 可以 














Fo (6) 有 可 能 是 对 的 ， 但 校 



























































125 (d) 和 (e) 




















ERE ERS 









































问题 受 多 天 的 困扰 。 校 










































































师 生 “理事 会 ” 想 做 些 真 

















重要 的 


























定 。 但 校长 从 未 切身 体验 


51 





， 他 者 


己 的 预 留 车 位 ， 他 不 会 因为 停车 


SRR, KF, TIC, BARA 





















































可 以 推翻 






































过 停车 难 的 | 




















重要 呢 ? 
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什么 觉得 也 




























































































































































































在 社会 上 ， 很 多 问题 源 自 系统 的 设计 者 和 决策 者 ， 他 们 并 未 杂 
身体 会 过 应 该 由 他 们 “负责 任 ” 的 问题 。 哥 谭 市 警察 局 长 乘坐 一 辆 
豪华 轿车 走 遍 全 城 ， 轿 车 由 私人 司机 驾驶 ， 交 通 拥堵 和 行凶 抢劫 对 
他 来 说 意味 着 什么 呢 ? 在 一 个 旧 的 烟灰 缸 变 满 的 时 间 里 ， 猛 独 汽 车 
公司 的 汽车 设计 师 就 能 得 到 一 个 新 的 河马 四 号 ， 保 养车 辆 的 费用 和 
碎 烦 对 他 们 来 说 又 意味 着 什么 呢 ? 






































在 雷 龙 大 厦 工作 的 职员 试 
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时 候 偶 然 用 上 
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方 法 , CHERIE 











如 果 一 个 人 处 于 解决 问题 的 位 置 ， 却 并 不 受 问题 困扰 ， 那 
就 采取 一 些 行 动 使 他 能 杀身 体验 到 问题 。 















































区 生 将 这 一 条 原则 用 到 了 校长 身上 ， 开 始 把 车 停 在 预 留 给 校长 
的 车 位 上 。 这 些 车 辆 自然 被 贴 了 条 、 吃 了 罚单 ， 但 是 学 生 们 平 捧 了 
罚款 ， 所 以 每 个 人 支付 的 钱 非常 少 。 
不 走运 的 是 ， 校 长 没有 以 恰当 的 方式 回应 这 次 集体 行动 。 他 通 
过 官方 途径 宣布 ， 任 何在 他 的 车 位 上 停车 的 学 生 将 立即 被 学 校 开 除 。 
校长 把 他 们 的 问题 转化 成 了 他 们 中 的 每 个 人 的 问题 ， 从 而 以 独裁 之 
举 解 决 了 他 自己 的 问题 。“ 各 个 击破 ”法 正 是 与 “我 们 的 问题 ”法 相 
克 的 ， 为 试图 阻拦 问题 解决 的 人 提供 的 最 有 用 的 策略 。 这 是 故事 
的 大 学 校长 和 其 他 暴君 式 人 物 最 喜欢 的 花招 。 
大 学 生 喜 欢迎 接 挑战 ， 他 们 花 了 几 个 星期 来 想 办 法 对 付 校 长 。 
天 ， 校 长 的 车 四 个 轮胎 都 症 了 ， 校 警 被 派 去 给 轮胎 充 了 气 。 可 第 
二 天 ， 轮 胎 不 仅 又 瘦 了 ， 而 且 都 被 严重 划 伤 ， 没 法 修复 。 于 是 ， 校 
长 的 车 设置 了 24 小 时 警卫 。 可 这 项 工作 占用 了 名 全 职工 作 
的 停车 场 巡逻 员 ， 也 就 意味 着 没有 人 贴 罚单 了 。 人 们 开始 到 处 停车 ， 
停 到 草坪 上 、 车 道上 ， 甚 至 残疾 人 车 位 上 。 
这 次 ， 一 些 教师 决定 使 用 一 种 解决 问题 的 新 方法 : 想 人 所 不能 
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他 们 花 了 几 个 星期 来 
想 办 法 对 付 校长 …… 
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想 。 对 于 “这 是 谁 的 问题 ”， 他 们 用 第 一 人 称 单 数 做 
我 的 问题 。 
“我 的 问题 ”与 “我 们 的 问题 ” 绝 不 是 对 立 关系 。 与 之 类 似 ， 这 
方法 提醒 人 们 ， 因 为 急 急忙 从 想 把 责任 归 到 某 一 方面 ， 可 能 忽 梧 
了 一 些 可 能 性 。 比 如 ， 人 们 不 断 因为 “污染 问题 ”指责 “政府 ”或 
者 “大 型 企业 ”或 者 “对 环保 漠不关心 的 人 “， 这 样 ， 除 了 写 信 给 国 
会 议员 和 报社 之 外 几乎 没什么 能 做 的 。 但 如 果 人 们 能 暂时 压 舍 
自 僚 的 情 タ 
些 什么 。 
当 教 授 们 从 “这 是 我 的 问题 ”这 一 角度 看 竺 停车 问题 时 ， 问 题 
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从 “没有 足够 的 停车 位 ”转变 成 了 以 下 这 
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反而 可 以 为 遏制 污染 做 
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) 

(2) 我 习惯 睡懒觉 ， 所 以 总 是 不 能 早点 到 ， 找 一 个 好 的 停车 位 。 

(3) 我 没有 在 上 班 途 中 寻找 有 意思 的 东 

(4) 如 果 我 比 现 在 健康 ， 可 以 骑 车 来 上 班 ， 就 没有 停车 的 问 
题 了 

(5) 天 和 气 不 好 的 时 候 我 太 贪图 舒适 

(6) 我 害怕 走 夜 路 。 

(7) 我 得 有 人 陪伴 才能 长 距离 步行 。 

(8) 我 不 愿意 耗费 体力 ， 如 果 必 须 耗 费 也 是 越 少 越 好 。 

(9) RBA LES Gl, 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 





























(10) 如 果 我 走 得 太 远 ， 上 课 可 能 会 迟到 。 

以 上 大 多 数 想法 让 他 们 把 “停车 难 ” 的 问题 看 成 一 个 不 存在 的 

问题 ， 从 而 改变 对 现实 的 看 法 ， 此 摆脱 问题 。 
部 分 教师 很 清楚 ， 运 动 对 他 们 有 益 ， 不 过 其 实 每 个 人 都 知 
道 这 一 点 。 为 什么 要 把 工作 和 锻炼 分 开 对 符 呢 ， 比 如 匆匆 赶 回 家 
赶 去 网 球 俱乐部 ? 为 什么 不 把 上 班 和 锻炼 身体 结合 起 来 呢 ? 
有 了 这 一 理论 ， 各 位 博学 的 教授 得 以 将 问题 从 “怎样 能 占 到 中 
离 最 近 的 停车 位 ? ”转化 成 “怎样 能 占 到 距离 最 远 的 停车 位 ? TE, 
题解 决 了 。 天 气 不 好 的 时 候 穿 运动 服 ， 就 可 以 克服 对 身体 不 适 的 
担心 。 其 实 ， 穿 运动 服 可 以 提高 舒适 度 ， 不 只 是 因为 停车 位 ， 还 基 
为 设计 出 运动 服 本 来 就 是 为 了 舒适 ， 而 不 是 为 了 穿 出 教授 气派 去 吓 
学 生 。 教 授 可 以 选择 新 的 路 径 ， 沿 路 找 找 有 意思 的 东西 ， 让 步行 变 
得 有 趣 。 一 位 教授 随身 携带 步 数 计 ， 测 量 每 天 走 过 的 路 程 ， 由 此 激 
发 了 对 公制 度量 衡 系 统 的 兴趣 。 另 外 一 位 教授 在 自己 的 日 常 锻 炼 
增加 了 沿途 弯 腰 捡 垃圾 这 一 项 目 ， 每 一 趟 路 至 少 要 失 起 十 次 垃 豚 。 
这 样 ， 他 在 把 小 肚子 弄 平 坦 的 同 下 BANS R T ER, 

教授 们 曾经 花 了 大 量 时 间 ， 去 找 车 位 、 超 速 抢 时 间 、 为 占 到 最 
E E UMRE HEMA, FERRI, DERKE, IIR 
得 好奇 , MARRIED. AMBRE, —H 
遵循 了 下 面 这 样 一 条 简单 的 原则 ， 问 题 就 烟消云散 了 。 
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第 12 章 ”校园 停车 难 问题 


为 了 改变 局 面 ， 试 着 把 责任 归 到 自己 身上 
一 一 哪怕 只 有 一 会 儿 也 行 。 


























这 没 法 说 这 是 为 人 民 群 众 解决 了 问题 。 多 年 以 后 ， 仍 
和 很 多 人 在 校园 里 转 着 圈 、 消 耗 着 宝贵 的 燃料 ， 气 得 满 脸 通红 ， 只 
为 找 一 个 理想 的 停车 位 。 说 实话 ， 很 少 有 人 真 采用 了 上 面 那 种 方法 。 
在 校内 最 侦 远 的 停车 场 “ 蛮 蕊 之 地 "， 停 着 的 车 辆 窒 容 无 几 。 但 毕 


是 ， 这 种 方法 还 是 为 那么 一 两 个 人 解决 了 问题 。 
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H 内 Ba SEN LU, SR ERE SE, MEF 
前 , EX LERRA, 他 忘 了 提 示 即 閣 敵 入隊 道 的 司 机 打 
车 灯 。 虽 然 障 道 内 的 照明 条 件 很 好 ， 但 司机 必须 做 好 万 全 准备 ， 
以 免 因 为 停电 酿 成 惨剧 ， 这 在 山区 是 有 可 能 发 生 的 。 


， 这 样 一 条 警示 标志 制作 出 来 了 。 




















































































































































































































































































































注意 : 前 方 有 隧道 ， 请 开启 大 灯 。 




























































































警示 标志 悬挂 在 隧道 入 口外 。 隧 道 如 期 开通 使 用 ， 每 个 人 都 松 


| 气 ， 问 题 终 于 解决 了 。 








































































































从 隧道 东 端 出 来 继续 往 前 行驶 400 米 ， 就 到 了 全 世界 景色 最 迷 
人 的 一 处 休息 区 。 这 里 从 高 处 俯视 湖区 ， 可 以 将 美景 尽 收 眼底 。 每 
天 ， 总 有 数 游客 来 此 处 欣赏 风景 ， 活 动身 体 ， 可 能 还 会 参加 一 

سے 
























































场 规模 不 大 但 有 滋 有 味 的 野餐 。 但 每 天 ， 总 有 至 少 十 位 游 
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己 的 车 上 时 才 发 现 ， 尽 管 身 体 和 精神 都 得 到 了 放松 ， 车 上 的 电池 却 
耗 尽 了 ， 因 为 他 们 下 车 的 时 候 筷 记 了 要 关 掉 车 灯 。 和 警察 总 要 使 尽 浑 
身 解数 ， 才 能 帮 他 们 发 动 轿车 ， 或 者 把 车 辆 拖 走 。 游 客 们 怨声载道 ， 
发 暂 回 去 要 告诉 他 们 的 朋友 ， 二 万 不 要 来 瑞士 旅游 。 

和 往常 一 样 ， 请 你 停 下 来 ， 问 问 自 己 : 












































































































































































































































这 个 问题 该 由 谁 来 解决 
























































(8) 司机 

(b) 车 上 的 乘客 〈 如 果 车 上 有 乘客 的 话 ) 
(6) 总 工程 师 

(d) 警察 

(e) ا2ک‎ E 









































(g) 以 上 没有 正确 答案 
































忆 为 明确 指出 了 “设计 者 ”或 者 “工程 师 "， 这 类 问题 有 强烈 的 
指向 性 ， 即 认为 问题 应 由 他 来 解决 。 这 次 的 故事 中 ， 不 只 是 司机 这 
么 想 ， 工 程 师 自己 很 可 能 也 是 这 人 么 想 的 。 建 筑 师 、 工 程 师 和 其 他 设 
计 师 有 一 个 共同 的 观点 ， 即 他 们 应 该 对 整个 工程 负责 到 底 。 


在 这 个 例子 中 ， 工 程 师 考 虑 了 好 几 种 解决 方案 : 
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第 13 章 陸 道 太 基 的 灯光 






































(1) 他 可 以 在 隧道 出 口 处 设置 一 块 标志 牌 ， 写 上 “关闭 车 灯 ”， 






































































































































但 这 样 的 话 ， 人 们 在 夜间 行驶 时 也 会 把 车 灯 关 掉 。 
(2) 他 可 以 无 视 目前 的 状况 ， 任 人 ……: 哦 不 行 ， 情 况 已 经 出 现 
了 ， 而 且 政 府 认 为 工程 师 的 工作 很 不 理 秀 。 

























































































(3) 他 可 以 在 俯 酌 观 景 的 地 方 设 置 一 处 充电 站 ， 但 维持 充电 站 
运转 的 费用 会 很 高 昂 ， 而 且 如 果 充 电站 不 能 正常 工作 的 话 ， 人 们 会 
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(4) 他 可 以 授权 一 家 私人 公司 来 经 营 充电 站 ， 但 这 就 意味 着 让 

景区 商业 化 ,政府 和 游客 是 不 会 接受 的 。 
(5) 他 可 以 在 隧道 出 口 处 设 一 块 语 言 表述 更 明确 的 标志 牌 。 

eum WIG 

程 师 的 直觉 告诉 他 ， 应 该 可 以 写 出 一 段 更 明确 的 标志 说 明 。: መ 

他 试 着 换 了 几 种 措辞 ， 最 后 得 到 了 一 个 带 有 瑞士 精准 风格 的 作品 : 






















































































































































































































































































如 果 是 白天 ， 而 且 车 灯亮 着 ， 那 就 把 车 灯 关 上 
如 果 是 晚上 ， 而 且 车 灯 关 着 ， 那 就 把 车 灯 打 开 ; 
如 果 是 白天 ， 而 且 车 灯 关 着 ， 那 就 让 它 关 着 ; 
如 果 是 晚上 ， 而 且 车 灯亮 着 ， 那 就 让 它 亮 着 。 






































不 管 司 机 是 谁 ， 等 读 完 这 条 标语 ， 他 的 车 早 就 冲 出 护栏 ， 被 水 
流 市 到 庆 底 了 ， 所 以 这 绝 不 是 一 个 可 行 的 解决 方案 。 再 说 了 ， 葬 礼 
要 怎么 办 ? 一 定 有 别 的 更 好 的 办 法 。 
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借 着 工程 师 的 一 点 点 帮助 ， 总 工程 师 采 用 了 “这 是 他 们 的 问题 ” 
这 一 方法 ， 来 取代 此 前 的 种 种 折腾 。 他 假设 司机 有 很 强 的 愿望 解决 
问题 ， 只 是 需要 一 点 小 小 的 提醒 。 他 还 假 股 ， 如 果 司 机 都 通过 了 轰 
照 考 试 ， 他 们 就 不 会 是 彻头彻尾 的 傻瓜 。 司 机 们 需要 的 只 是 在 隧道 
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尽头 设置 一 块 标志 牌 ， 上 面 写 着 : 














O 你 的 灯亮 着 吗 ? 













































































如 果 司 机 们 每 到 连 这 句 话 都 看 不 明白 ， 那 电池 耗 尽 应 该 只 是 他 
们 所 碰 到 的 问题 中 最 简单 的 一 个 了 。 




























































































这 块 标志 牌 解决 了 问题 。 标 语 很 简洁 ， 所 以 牌子 上 能 放 得 下 好 
几 种 语言 的 译文 。 总 工程 师 永远 记得 从 这 段 经 历 中 学 到 的 







































































课 : 


如 果 人 们 真 的 开 着 车 灯 ， 一 个 小 小 的 提醒 可 能 比 复杂 的 
解决 方案 更 有 效 。 


你 的 灯亮 着 吗 ? 
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LE xe KEAR RARR, 100 70 TR ERE WM 
尽 毕 生 积 蔓 ， 去 波兰 探望 祖母 。 她 一 点 一 点 完成 了 申请 签证 所 必需 
的 竹 量 文书 工作 ， 填 写 了 五 份 各 自 独 立 的 表格 ， 到 公证 处 去 了 三 趟 ， 
每 次 等 待 时 间 从 三 天 到 六 周 不 等 ， 自 费 拨 打 了 四 通 长 途 电 话 ， 写 
九 封 信 ， 向 两 位 译员 支付 了 报酬 。 有 好 几 次 ， 俯 妮 特 差点 要 放弃 了 。 
但 她 的 祖母 已 经 84 岁 高 龄 了 ， 如 果 整 个 过 程 要 重新 来 过 ， 祖 母 很 本 
能 设法 支撑 到 和 知 妮 特 相 见 的 那 
管 妮 特 终于 拿 到 了 签证 ， 她 先 乘 飞机 到 苏黎世 ， 再 转机 抵达 华 
D. KEFEN, ERES AB, Zu, REA HR 
色 的 房子 里 ， 面 前 坐 着 一 位 灰色 皮肤 的 官员 ， 身 上 的 灰色 制服 与 周 
围 灰 色 的 布置 非常 协调 。 时 间 大 概 已 经 过 去 了 五 分 钟 ， 那 位 官员 还 
在 翻 检 着 抽 屠 里 的 文件 ， 好 像 并 没有 看 到 入 妮 特 进门 。 然 后 ， 似 乎 
是 突然 想起 了 什么 ， 他 开始 研究 助手 为 他 摊 放 在 桌 上 的 文件 。 他 
充满 怀疑 地 扫 了 扫 等 证 照片 和 面前 的 詹 妮 特 ， 问 :“ 是 贾 沃 斯 
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“是 贾 沃 斯 基 小 姐 。 URREA MAA A. 
灰 脸 男人 清 了 清 嗓 子 ， 好 像 在 确认 自己 该 如 何 从 道德 上 评价 一 
位 未 婚 女 士 独自 旅行 的 行为 。 随 后 他 用 食指 指 着 行 一 行 浏览 

件 上 的 内 容 。 啊 ， 没 错 ， 贾 沃 斯 基 小 姐 ,” 他 把 椅子 往 后 移 了 几 
RY, MRA RD, “WARD, PUT RRA Bett 
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“我 是 来 探望 祖母 的 ， 她 住 在 奥 斯 特 鲁 达 。 这 在 那 张 表格 上 写 
















































































“ 嗯 ， 我 看 到 了 ， 贾 沃 斯 基 小 姐 。 但 是 ， 因 为 你 的 资料 不 全 ， 我 
想 确 认 一 下 没有 弄 错 什么 。 
UCR TARR, DRAM SES FE, HM 
会 彻底 被 恐惧 感 笼罩 。 资料 不 全 ? HARTEN" 

“很 明显 , ”他 暂时 松 开 桌 边 的 手 ， 摊 开 做 了 个 手势 ， 每 一 页 
应 该 有 八 份 经 过 公证 的 副本 ,” 他 又 伸 了 伟 另 一 只 手 ,“ 而 这 里 只 夫 
ቴው,” 

灰 脸 男人 又 一 次 双手 扶 在 桌子 边 上 ， 往 后 靠 了 几 厘 米 ， 好 像 在 
ZR ê A E EFF HIE To. FE WEF AE A E RIFE N FEE EREK TE, 
她 知道 自己 碰 到 了 问题 。 如 果 她 因此 而 慌乱 了 ， 这 个 问题 就 永远 
没 法 解决 。 入 妮 特 从 小 在 美国 长 大 ， 对 波兰 的 官僚 并 不 熟悉 。 尺 
她 怀疑 ， 全 世界 所 有 的 官僚 都 从 属于 同一 种 高 级 文化 ， 但 这 只 是 
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妮 特 非常 需要 
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波兰 语 厉 声 命令 了 他 助手 
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别 单词 ， 助 手 也 许 根本 不 会 
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改 。 当 然 ， 除 了 之 前 用 过 
能 也 参与 索贿 。 但 
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个 真实 的 行为 

















上 的 时 候 ， 总 有 机 会 找到 可 行 的 解决 办 法 。 通 过 接近 问题 的 根源 ， 
了 解 这 一 根源 诱发 问题 的 原因 ， 我 们 就 可 以 消灭 问题 或 找到 办 法 减 
轻 问 题 。 但 是 天 性 的 特点 就 是 它 自身 不 具有 动力 。 如 爱 因 斯 坦 所 言 : 
ARERR, FLEE. 正 因为 天 性 对 人 们 和 人 们 的 问题 并 不 
关心 ， 它 抛 给 人 们 的 问题 最 难 解决 

当 詹 妮 特 碰 到 签证 问题 时 ， 她 意识 到 自己 想 把 这 混乱 的 局 面 全 
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归咎 于 “官僚 主义 "。 如 果 她 届 从 于 这 种 想法 ， 那 就 是 把 整 趟 旅行 能 
否 成 行 ， 以 及 她 的 毕生 积蓄 ， 交 给 命运 之 手 去 掌控 了 。 命运 ”只 是 
“天 性 ”的 别名 而 已 ， 它 是 世界 上 所 有 不 作为 行为 的 头号 借 a 
特 可 不 愿 冒 这 么 大 的 险 ， 她 提出 了 重要 的 问题 : 

O 问题 是 从 哪里 来 的 ? 

以 此 为 起 点 ， 短 妮 特 构想 了 多 种 可 能 性 ， 比 如 : 

(1) 是 助手 弄 丢 了 第 八 份 文件 。 

(2) 是 她 把 文件 放 错 了 地 方 ， 或 者 她 从 来 就 没有 拿 到 过 第 八 份 
文件 。 

(3) 灰 脸 男人 是 个 无 能 的 官吏 。 

(4) 灰 脸 男人 很 能 干 ， 但 在 放 她 进入 波兰 探访 祖母 之 前 还 有 别 
的 计划 。 

对 于 这 样 的 状况 ， 灰 脸 男 人 也 无 能 为 力 ， 所 以 问题 来 自 他‏ ری 
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个 级 别 的 上 级 。 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 









































詹 妮 特 知道 ， 这 个 单子 还 可 以 列 得 更 长 ， 但 她 至 少将 问题 从 
“天 性 ”的 领域 解脱 出 来 ， 以 一 种 建设 性 的 眼光 来 看 待 它 ， 并 有 可 能 
采取 关键 行动 。 
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| ， 人 们 很 少 有 机 会 面 对 真 正 的 大 自然 。 人 
们 可 以 工作 上 -一 整 天 ， 却 不 知道 ， 更 不 关心 今天 是 不 是 睛 天 。 对 在 
城市 工作 的 人 来 说 ， 宫 僚 体 制 才 是 “大 自然 >， 要 是 不 知道 ， 也 不 介 
意 大 老 板 今 对 公司 上 下 时 是 不 是 满 险 微笑 ， 人 们 几乎 一 个 小 时 SZ 
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在 这 种 情况 下 ， 人 们 大 容易 把 官僚 体制 看 成 是 一 种 “自然 ”的 
现象 了 ， 就 像 阳 光 会 把 冰 闵 的 沙子 上 晒 热 ， 或 者 蛆 会 吞噬 腐烂 的 








































































































































































































然而 宫 僚 体制 总 是 开始 于 某 种 选择 的 过 程 ， 这 绝 不 是 自然 选择 。 近 
来 ， 大 家 听 说 有 彼得 定律 存在 ， 说 官员 的 升迁 之 路 终止 于 他 们 无 法 
胜任 工作 的 时 候 。 再 后 来 大 家 还 听 说 有 保罗 定律 ， 说 在 一 个 现代 组 
织 内 部 ， 工 作 难 度 会 逐渐 增 大 ， 直 到 每 个 官员 都 显得 能 力 不 足 为 止 。 
尽管 这 些 选 拔 过 程 的 确 存在 ， 但 它们 不 过 是 多 种 方式 中 的 个 别 几 例 ， 


长 将 某 些 特定 的 人 置 于 权力 之 梯 的 某 些 特定 的 梯级 上 罢了 。 
从 古 时 候 开 始 ， 就 有 人 在 观察 这 些 选拔 过 程 了 ， 他 们 总 是 带 着 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 





















































或 多 或 少 的 道德 评判 的 意味 。 有 罗伯特: EA BRE The Dean of the 
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Facy 录 就 是 一 个 典型 的 例子 。 在 诗 中 ， 作 者 叙述 了 大 学 Al 











































































































出 杰出 人 物 的 过 程 ， 这 种 做 法 现在 仍 在 使 用 。 在 其 












































斯 这 样 教育 大 学 教师 : 




















带 着 你 们 的 荣耀 ， 犹 如 一 位 君王 
ANERMBROR 
他 们 越 是 无 能 
越 能 得 到 你 们 的 青睐 




















换 名 话说， 如果 一 位 候选 人 缺乏 职位 所 要 求 的 能 













































































但 对 于 该 从 哪里 入 手 的 确 有 些 启发 。 
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， 他 就 会 格 


外 听命 于 任命 者 。 对 钴 妮 特 来 说 ， 这 种 想法 可 能 没什么 安奈 作用 ， 



















































































官僚 机 格 的 代表 如 机 器 人 般 静 静 地 和 在 東子 対 直 
































庄 送 过 来 。 毫 无 疑问 ， 就 像 某 些 大 学 学 院 院 长 、 银 






















































































慨 干 部 一 样 ， 他 被 选 出 来 正 是 因为 能 力 不 足 。 他 直 
围 内 对 上 级 负责 ， 同 时 又 不 至 于 威胁 到 他 们 的 职位 。“ 这 真 的 可 能 发 


















































































































































“但 是 问题 也 许 就 来 自 他 的 上 级 呢 ? °” EMH 
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, 等 助手 把 包 
行 副 总 裁 和 其 他 
EBÛ CEY LET 





ARIS?” EERE, RESSIEIT-HEIRRKZARKENN] 
题 都 解决 不 了 ? 如 果 是 这 样 ， 我 应 该 找 他 的 上 司 去 告状 了 。 








可 能 
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NER 选拔 方式 ， 即 由 上 级 选 出 自己 的 下 属 ，i 
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顾客 逐 级 向 上 寻求 帮助 。 如 果 下 属 没 法 制止 顾客 ， 上 级 就 不 得 不 放 
下 手头 的 工作 ， 自 己 来 处 理 问 题 。“ 如 果 是 这 样 ， 詹 妮 特 分 析 道 ， 那 
么 灰 脸 男 人 之 所 以 被 选 出 来 ， 就 是 因为 他 能 够 表现 得 思 钝 而 且 难 
对 付 。 
但 是 灰 脸 男人 还 有 些 无 礼 ， 至 少 由 詹 妮 特 的 美式 礼仪 观 来 看 是 
羊 。 如 果 一 位 官僚 表现 得 不 礼貌 ， 也 许 该 再 把 问题 拓 居 
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O 这 种 无 礼 是 从 哪里 来 的 呢 ? 














“他 可 能 是 想 恐 吓 我 ， 让 我 不 至 于 越级 上 告 。 不 过 另 一 方面 ， 
也 承担 了 风险 ， 我 有 可 能 因此 动 怒 ， 坚 持 把 他 的 无 礼 举动 上 报 给 他 
OLA,” es, 大多 公用 N 
出 重大 决定 〈 比 如 给 只 有 七 份 文书 副本 的 签证 放行 ) FRA, پر‎ PX 
困 此 变 得 无 礼 。 之 所 以 表现 出 无 礼 ， 是 因为 你 让 他 们 起 起， 他 们 在 
生活 中 处 于 仆 从 般 的 地 位 ， 甚 至 都 不 能 满足 你 的 合理 要 求 。 

镶 妮 特 在 考虑 向 上 级 告 灰 脸 男人 的 状 。 这 时 她 很， 不 管 问题 的 
根源 在 哪里 ， 试 着 去 找 拔 更 高 层 的 人 总 是 最 好 的 办 法 。 她 可 以 礼 戏 
地 笑 笑 ， 坚 决 要 求 见 比 他 高 一 级 的 人 。 这 种 办 法 能 立刻 让 詹 妮 特 ; 
入 波兰 境内 ， 因 为 灰 脸 男人 害怕 她 去 惊动 上 司 。 就 算 不 能 如 愿 ， 当 
她 见 到 真正 负责 此 事 的 官员 之 后 ， 也 就 最 终 能 入 境 。 这 个 负责 人 是 
FRA, ዬጥጅ88ቹቹቹጂብኗቾ, A WEARS 
越 复印 机 的 能 力 范围 而 制造 出 什么 差错 ， 詹 妮 特 觉得 ， 只 要 她 能 见 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


























UN 





言 僚机 构 里 某 位 有 一 点 点 智慧 的 人 ， 问 题 也 就 能 解决 了 。 
但 是 ， 如 果 整 个 管理 系统 中 没有 一 个 人 有 一 点 智慧 二 么 办 ? 是 
不 是 存在 这 样 的 可 能 ， 所 有 关于 波兰 人 的 笑话 都 是 真 的 ? 事情 最 * 
糕 会 是 什么 样子 ? 灰 脸 男人 真 的 解决 不 了 第 八 份 副 本 的 问题 吗 ? 
FIA 8774 

“也 许 我 对 官僚 的 看 法 是 不 公正 的 。 并 不 是 所 有 的 选拔 都 由 高 层 
来 进行 。 毕 竟 ， 灰 脸 男 人 应 对 和 我 一 样 的 旅客 的 时 间 要 远 远 也 
的 上 级 。 旅 客 对 待 他 的 方式 肯定 会 对 他 产生 影响 。 如 果 他 面 对 我 的 
问题 和 要 求 拒 不 妥协 ， 也 许 这 是 因为 之 前 有 成 于 上 万 的 旅客 对 他 乱 
粗鲁 ， 把 他 当成 一 个 阴郁 的 、 机 器 人 式 的 小 公务 员 。 志 许 我 才 是 问 
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Er, ፪፳፲፻፲፳5ቕጄ፳ EA, RAS EMMA A AAA. E 
我 想 想 ， 可 能 可 以 叫 他 好 心肠 先生 ， 如 果 能 知道 他 的 名 字 可 能 会 更 
好 ! 我 抱怨 过 很 多 次 ， 因 为 总 是 被 人 当成 没有 名 字 的 人 ， 或 者 被 用 

但 又 有 多 少 次 ， 是 我 自己 没 去 问 给 我 提供 服务 的 职员 






























































































































































































































































叫 什 么 名 字 昵 ?3” 

车 妮 特 往 前 拉 了 拉 自己 的 椅子 ， 这 才 意 识 到 自己 一 直 保持 着 充 
E “E M, E RE, F 
然 我 们 家 是 从 波兰 移居 美国 的 ， 但 我 不 太 熟 悉 波兰 的 人 名 。 

好 心肠 先生 从 文件 中 抬 起 头 来 ， 表 情 放松 了 下 来 ， 带 点 惊讶 地 
可 应 道 : “我 姓 麦 特效 锡 因 ， 贾 沃 斯 基 小 姐 ， 简 HEHE.” 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 



































HHUA BEME TE, RETR, Suet AT ACR 
EVORA E ROTA, HIP, ፲፻: REAN 
WAM, fal. UUW.” 
E FR, MW’ BARB MED WK, SURES 
怀疑 麦 特效 锡 恩 在 波兰 语 中 是 不 是 笑脸 相 迎 的 意思 ， 正 是 这 个 微笑 
鼓励 她 把 对 话 继续 下 去 。 我 祖父 的 名 字 也 是 简 ,， 她 兴致 勃勃 地 说 ， 
“我 的 名 字 是 他 给 取 的 。 二 战 后 我 父亲 去 了 美国 ， 当 时 祖父 已 经 去 
世 了 。 
“ 啊 ， 您 的 父亲 是 在 波兰 出 生 的 ?“” 

“对 。 他 流亡 到 美国 之 后 参军 了 ， 是 一 名 飞行 员 。 他 在 内 布 拉 斯 
加 州 参加 飞行 训练 时 认 了 我 母亲 。 我 母亲 一 家 是 19 世纪 从 波兰 迁 到 
美国 的 。 所 以 父亲 二 战 之 也 没有 回 过 波兰 。 

“真有 趣 。 我 哥哥 也 参加 了 空军 ， 但 他 就 没有 您 父亲 那么 笠 运 
了 。 他 的 飞机 被 纳粹 击落 ， 我 加 成 了 家 里 的 独子 。 我 当时 还 没 到 入 
伍 年 龄 ， 真 想 找 机 会 为 哥哥 报仇 。 

“说 不 定 我 父亲 认识 您 的 哥哥 呢 。 我 得 把 这 事 写 信 告诉 他 ………” 

这 场 对 话 都 是 关于 简 、 集 妮 特 和 她 父亲 的 ， 本 书 没有 必要 再 跟 
踪 下 去 了 。 任 何 一 位 读者 都 能 猜 到 第 八 份 副本 的 问题 会 怎样 解决 ， 
事实 上 问题 的 确 解 决 了 。 如 果 礼 角 地 去 和 公务 员 接 触 ， 尊 重 对 方 的 
善心 和 能 力 ， 在 绝 大 多 数 情 况 下 ， 就 可 以 激发 出 对 方 的 善心 和 能 力 。 
在 像 瑞 士 这 样 的 国家 ， 从 他 们 不 再 投入 与 别 国 的 成 争 开 始 ， 类 似 的 
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情况 就 不 断 上 演 ， 这 现在 看 起 来 已 经 是 
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7 ae N 7 
会 帮助 你 正确 填写 取款 单 ， 售 货 员 会 总 着 








你 绕 过 拐角 找到 
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波兰 所 碰 到 的 一 样 ， 
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掏腰包 ， 让 你 使 用 复印 机 准备 第 八 


REA, RERE 




































































底 来 自 哪 里 ， 一 切 都 会 自然 地 发 名 


PH 


e J 
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大 多 数 情 况 下 ， 问 题 的 根源 在 你 自己 身上 。 




















这 一 定 是 整 本 书 中 最 让 人 失望 的 章节 之 一 ， 所 以 本 书 
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记 重 击 。 我 们 很 抱 
































须 至 少 得 这 么 做 一 次 
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杰 瑞 的 经 验 ， 在 53.27% 






























































的 情况 下 ， 问 题 其 实 出 在 问题 解决 者 
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上 ， 因 此 就 这 个 问题 写 
































一 章 況 教 性 的 内 容 是 合理 的 。 看 完 」 
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第 16 章 


找事 让 人 做 的 人 和 和 领 赏 的 人 











N 
yy 个 微笑 来 解决 。 











































































































个 原因 是 ， 这 类 问题 常常 以 书面 的 形式 出 现 ， 怎 么 能 在 文件 中 附 上 


一 个 微笑 呢 ? 比如 ， 想 象 一 下 你 所 供职 的 那 家 机 构 内 部 常常 分 发 这 





































































































KHA: 全 体 工 作 人 员 及 董事 会 成 员 
SEN: 受 人 尊敬 的 院 长 阁 
主题 : 在 每 周 标 点 符号 报告 中 逗号 的 用 法 

最 近 ， 我 注意 到 在 关 作 人 员 标 点 符号 使 用 的 每 周报 告 中 ， 
逗号 的 用 法 让 董事 会 的 部 分 成 员 感到 困惑 不 解 。 根 据 我 的 分 析 ， 
E 问题 的 原因 可 能 是 部 分 工作 人 员 没 有 分 清 这 两 种 情况 : 文本 
作 标 点 符号 的 逗号 和 文本 中 为 说 明 喜 号 使 用 情况 而 使 用 的 逗号 。 

我 将 随 信 提 出 一 种 解决 方案 ， 随 后 我 会 成 立 逗 号 委员 会 ， 由 他 
TIA 7 0 ERE ۰ 


1. 用 作 标 点 符号 时 应 使 用 普通 的 英国 文本 或 美国 文本 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


格式 。 
2. 用 于 报告 逗号 在 其 他 文本 及 该 文本 中 使 用 情况 时 需 加 上 
单 引 号 ， 如 :“，。 
2a. 作为 第 2 条 的 另 一 种 可 行 方案 ， 用 于 报告 逗号 在 其 他 文 
本 及 该 文本 中 使 用 情况 时 需 加 上 双 引 号 ， 如 :“，。 
我 将 本 文件 发 送 至 列表 上 每 个 收 件 人 ， 以 获得 与 这 一 紧迫 问题 
相关 的 所 有 工作 人 员 的 最 全 面 的 反馈 ， 这 样 我 们 每 个 人 都 能 贡献 出 
具有 创造 性 、 草 新 性 的 点 子 。 
在 这 份 惊人 的 文件 下 发 过 程 中 ， 很 多 人 读 着 读 着 会 笑 起 来 ， 但 
这 些 笑容 院 长 阁下 都 看 不 到 。 那 么 应 该 做 些 什 么 呢 ? 再 问 一 次 ， 看 


看 能 不 能 有 所 启示 : 





























































































































































































































































































































O 这 个 问题 来 自 哪里 ? 





























毎 当 我 付 看 到 一 傍 大 規模 群 徹 、 充 満 官僚 主 叉 色彩 、 声 色 倶 万 
却 又 没有 实际 内 容 的 材料 ， 总 觉得 好 像 面 对 着 一 个 不 知道 从 何 而 来 
或 者 更 准确 地 说 ， 问 题 其 实 来 自 于 它 本 身 。 这 类 问题 能 自 





























































































































































































































































































































MIG. E 
我 维持 ， 一 个 经 典 例子 是 国际 会 议 ， 

本 写作 这 本 书 的 时 候 ， 我 们 很 高 兴 地 获知 ， 又 一 次 国际 裁军 会 
议 正在 日 内 瓦 举行 。 在 日 内 瓦 召 开 的 国际 会 议 已 经 成 为 一 种 高 级 的 
艺术 形式 。 日 内 瓦 居民 猜测 ， 裁 军 问题 之 所 以 这 么 难以 解决 ， 是 不 































































































是 因为 裁军 会 议 本 身 太 吸引 人 了 呢 ? 
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如 果 裁 军 会 议 每 天 早上 六 点 半 开 始 ， 和 瑞士 当地 诚实 工作 的 男 
女 女 的 上 班 时 间 一 样 ， 情 况 会 怎么 样 呢 ?如 果 会 场 的 椅子 
椅 ， 而 不 是 带 有 柔软 羽毛 垫 的 椅子 ， 又 会 怎样 呢 ? 如 果 工 作 餐 是 从 
阿 克 伦 市 8 一 家 路 边 餐馆 买 来 的 冷冻 鱼 条 和 受 了 潮 的 昔 片 、 而 不 是 
内 瓦 乐 琴 纳 餐厅 供应 的 北极 红 点 钙 鱼 和 英 式 苗条 呢 ? 
不 要 误解 了 ， 本 书 绝对 没有 反对 裁军 的 意思 ， 也 不 想 诉 毁 与 会 
的 尊 敬 的 女士 和 先生 ， 他 们 为 了 给 贫困 、 疲 惫 、 生 活 在 蜗居 中 的 大 众 
谋 福利 而 辛勤 工作 ， 的 确 需要 偶尔 享乐 来 放松 身心 。 本 书 只 是 想 提出 
性 : 解决 问题 的 过 程 、 人 员 或 者 机 构 自身 也 可 能 成 为 问题 。 

在 过 去 ， 当 激进 人 士 的 观点 的 确 很 激进 的 时 候 ， 人 们 会 说 :“ 如 


果 你 不 属于 致力 于 解决 问题 的 阵营 ， 就 属于 制造 问题 的 阵营 。 其 实 
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说 法 可 以 大 不 相同 :“ 如 果 今 天 你 属于 解决 问题 的 一 方 ， 明 天 就 
晶 于 制造 问题 的 一 方 。” 想 想 那 些 曾经 的 激进 派 吧 ， 他 们 的 的 确 确 曾 
经 属于 问题 解决 方案 的 一 部 分 。 

来 做 猜测 吧 ， 只 是 猜测 而 已 。 如 果 世 界 
军队 ， 会 发 生 什么 呢 ? 日 内 瓦 的 法 式 糕 点 会 被 退 


乘坐 经 济 舱 航班 返 下 





al 
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am 
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国 突然 都 解 散 」 
957 半数 的 官僚 
界 各 地 像 阿 克 伦 市 一 样 的 城市 吗 ? 完全 不 
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一 些 闭 名 的 问题 解决 机 构 致力 于 解决 的 问题 自己 消失 了 ， 近 代 












































OR 





习 俄 玄 俄 州 一 城市 。 一 一 译 者 注 






























































历史 中 屡 有 这 样 的 例子 。 他 们 可 不 会 就 此 把 正装 打包 ， 搭 乘 下 一 班 
瑞士 航空 的 飞机 回 家 。 绝 对 不 会 ! 他 们 会 另外 找 一 个 问题 来 解决 。 
小 儿 麻 癣 症 被 终结 之 后 ， 美 国 畴 形 儿 基金 会 (March of Dimes) 并 未 
终止 ， 因 为 还 有 很 多 其 他 疾病 需要 攻克 。 停 战 ( 任 何 一 協 哉 争 ) 也 
` 会 让 军队 全 部 解散 。 没 错 ， 盏 队 之 后 就 成 了 常规 军 ， 但 这 并 不 意 
3 ， 总 会 有 一 些 国 内 问题 ， 迫 切 需 要 
常规 军士 兵 的 特殊 才能 来 加 以 解决 。 

简单 地 说 ， 问 题 的 最 终 根源 可 能 根本 不 存在 。 换 句 话说 ， 
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在 回 症 解 決 者 的 世界 中 , PENS تا زا ات‎ 
是 问题 的 制造 者 。 


















































这 就 把 我 们 带 回 到 了 最 早 的 问题 上 一 一 该 怎样 对 待 那 份 关于 运 


号 的 文件 ? 你 的 祖父 可 能 曾经 告诉 过 你 : 























“世界 上 有 两 种 人 ， 一 种 人 做 事 ， 另 一 种 人 制造 出 事 来 让 其 他 
人 做 。 远 离 那些 找事 让 别人 做 的 人 ， 你 就 能 好 好 过 日 子 了 。 


也 许 你 的 外 祖父 曾经 说 过 : 








“世界 上 有 两 种 人 ， 一 种 人 做 事 ， 另 一 种 人 领 赏 。 做 第 一 种 
人 吧 ， 那 里 的 争斗 比较 少 。 








UALARRA, 
一 种 人 做 事 ， 

另 一 种 人 制造 出 事 来 
让 其 他 人 做 。 








你 的 灯亮 着 吗 ? 
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这 两 种 独到 的 观察 结果 都 可 以 用 来 解决 文件 的 问题 。 方 法 一 是 
可 各 那些 会 写 文件 的 人 ， 最 理想 的 方式 是 给 他 们 设置 一 小 批 装饰 
的 办 公 室 ， 最 好 是 安排 在 最 高 的 办 公 楼 的 顶层 ， 与 单调 乏味 的 
作 区 域 保持 距离 。 怎 样 让 管理 者 搬 到 那里 去 呢 ? 想 想 你 是 怎么 把 
烽 引 到 种 有 三 色 董 的 园子 里 去 的 ? MESA SSRN? 
根本 不 用 费力 气 ， 管 理 人 员 就 会 自动 聚集 到 大 楼 顶层 ， 坐 到 赫 曼 OK 
勒 牌 的 办 公 理 边 ， 而 把 下 属 职员 留 在 地 下 室 里 工作 ， 和 橙色 的 板 条 















































































































































































































































































































































































































































































































































在 我 们 祖父 生活 的 时 候 ， 复 印 机 尚未 得 至 

对 单纯 的 时 代 ， 把 人 和 人 分 开 已 经 足够 ， 管 理 人 员 会 把 他 们 制造 出 

来 的 工作 交 给 役 此 去 做 。 在 现在 这 

傻 瓜 ， 只 要 掌握 使 用 复印 机 的 技巧 ， 就 能 成 为 一 个 有 广泛 读者 群 的 

写 手 。 把 人 和 人 分 开 不 管用 了 。 早 

对 无 可 取代 的 问题 制造 者 一 一 文件 。 
你 已 经 收 到 了 题 为 “逗号 的 使 用 ”的 文件 ， 还 不 知道 该 如 何 应 

对 。 既 然 这 个 问题 是 无 源 之 水 ， 不 妨 问 问 自己 : 如果 祖父 遇 到 这 


事 ， 他 会 怎么 做 呢 ? ” 紧 紧 握 住 圆珠笔 ， 在 纸 的 右上 角 写 下 : 
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“真是 个 好 主意 ， 让 我 们 讨论 一 下 。 






































然后 将 原件 送 回 尊敬 的 院 长 阅 下 。( 不 要 让 复印 的 文件 占 满 文件 
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柜 ， 让 发 行 部 门 当 你 的 文件 整理 系统 就 好 。) 反馈 至 少 进行 三 到 四 个 
来 回 之 后 ， 院 长 阁下 才能 意识 到 ， 如 果 只 是 让 他 的 秘书 给 每 个 人 打 
话 询问 可 行 的 时 间 ， 他 永远 都 没 办 法 把 大 家 聚 在 一 起 开 个 会 。 当 
也 最 终 宣 布 了 会 议 时 间 之 后 ， 确 保 你 在 同一 时 间 有 一 个 牙医 预约 (要 
始终 留 着 一 个 疫 补 上 的 牙 洞 )。 然 后 ， 等 会 议 结束 了 ， 拿 一 份 会 议 文 


件 ， FRE BE: 
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“抱歉 我 没 来 开会 ， 都 是 因为 牙医 。 分 号 的 情况 如 何 了 ? 我 
们 讨论 一 下 吧 。” 





























只 要 稍微 有 点 想象 力 ， 你 就 知道 在 接 下 来 一 个 月 的 时 间 里 ， 当 
院 长 阁下 发 放 文件 的 时 候 ， 你 都 不 会 再 受 这 种 来 自 管理 层 的 打扰 了 。 ےن‎ 
L 乎 不 花 一 点 力气 ， 不 占用 存储 空间 ， 不 占用 处 理 文书 的 时 间 ， 还 
对 生活 在 森林 中 的 乌 类 朋友 来 说 至 关 重 要 的 一 点 一 一 不 用 滔 费 
点 纸张 ， 除 了 给 你 送 来 的 文件 之 外 。 问 题 从 哪儿 来 就 把 它 送 回 哪儿 
去 ， 你 把 功劳 都 推 给 了 院 长 ， 还 可 以 省 出 时 间 来 做 一 些 别 的 事情 。 
你 不 敢 试 一 试 吗 ? 别 这 样 ， 那 些 找 活 让 你 干 的 人 可 设 时 间 来 
你 在 做 什么 。 其 实 ， 他 们 可 喜欢 自己 的 工作 了 。 
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LS 


7 和 天， 大 多 数学 生 都 知道 了 婴儿 是 从 哪里 来 的 ， 可 他 们 好 像 还 
以 为 考试 题目 是 由 划 鸟 送 到 地 球 上 来 的 。 也 许 是 因为 他 们 觉得 讨论 
“问题 是 从 哪里 来 的 ”很 “不 道德 ” ? 这 太 糖 糕 了 ， 因 为 问题 的 根源 
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DH 

































































































































































想 一 想 学 生 们 平时 为 迎接 期 末 考 试 而 做 的 常规 作业 。 聪 明 的 学 
生 很 快 就 会 发 现 ， 作 业 题 总 会 与 上 一 周 课堂 上 所 学 习 的 内 容 有 关 。 
换 名 话说， 如 果 这 周 学 的 是 光 和 光学 ， 就 不 需要 用 到 热力 学 定律 。 如 
果 一 个 教授 悄悄 在 作业 里 塞 进 一 道 两 周 前 做 过 的 难题 ， 那 他 就 惨 了 。 
学 生 们 会 很 快 矫正 他 的 失常 行 为 ， 此 把 家 庭 作业 系统 固定 下 来 。 

所 以 最 终 ， 是 学 生 们 自己 进一步 强化 了 这 种 家 庭 作 业 的 模式 。 
尽管 它 简 化 了 每 周 的 作业 任务 ， 但 当期 末 考 试 来 临 的 时 候 ， 却 让 学 
生 不 堪 重 负 。 在 这 个 关键 的 时 刻 ， 试 卷 上 的 问题 可 能 来 自 十 五 周 里 
任意 一 周 的 学 习 内 容 。 学 生 们 最 离 不 开 的 一 条 线索 就 是 “问题 是 从 
哪里 来 的 ”， 可 现在 它 已 经 随 风 而 逝 了 。 
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学 生 和 常常 抱 她， 学校 没有 帮助 他 们 做 好 准备 ， 应 对 
















































































(不 管 这 个 真实 世界 是 什么 ) ， 却 不 曾 注意 到 ， 学 校 其 






















































































们 做 好 应 对 期 末 考 试 的 准备 。 这 是 个 多 么 有 趣 的 现象 。 







































































可 是 考试 题目 并 不 是 由 贡 送 到 地 球 上 来 的 ， 
























































题 作 者 的 角度 来 “ 读 ” 试 题 。 如 果 不 给 教授 提供 

















这 个 学 生 就 是 个 傻瓜 。 

















聪明 的 学 生 会 从 试 























比如 ， 当 你 参加 博士 资格 “综合 ” 



































ユン ops 5 apa AD SPE 
场 考试 真 的 很 “综合 ”。 试 题 出 




















小 部 分 
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他 想 要 的 答案 , AB 





戎 试 的 时 候 ， 可 不 要 认为 这 
光 短 浅 的 教师 小 小 的 脑 





















































这 道 题 的 阅卷 人 。 如 果 栈 过 了 问 这 














O 问题 是 从 哪里 来 的 ? 














T°, ፳8፲=5 














下 。 第 一 个 必要 的 步骤 是 推断 问题 出 


























个 问题 的 步骤 ; 


自 系 里 哪 位 教授 之 手 ， 他 也 会 











尔 就 可 能 因为 赞扬 了 罗马 人 而 非 希腊 人 ， 赞 扬 了 彭 




















斯 而 非 勃 朗 











变 体 论 ”而 非 圣 体 同 质 论 © He FAB. 



































Z 
为 考试 毕竟 是 考试 ， 问 题 并 非 来 自 外 星 世 界 ， 试 是 
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题 提供 很 多 一 般 性 的 线索 。 当 然 ， 解 题 时 间 不 能 超 羡 
















































































过 
时 间 长 度 。 如 果 你 的 解 题 方 法 需要 的 时 间 超过 了 考试 时 





题 能 就 如 何 
[考试 规定 的 


























论 这 种 方法 有 多 么 优雅 ， 都 应 该 放弃 它 。 


























① 英国 诗人 。 译 者 注 
D 圣 餐 变 体 论 ， 天 主教 及 东正教 的 圣 
































③ 圣 体 同 质 论 ， 路 德 宗 的 圣 餐 观 。 一 一 译 者 注 
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餐 观 。 一 一 译 者 注 




















长 ， 那 么 无 
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另外 ， 
A IT 



































需要 用 那些 














决 每 一 道 题 ! 





想 的 知识 ， 就 
“程序 员 倾向 性 测试 ” 






































现在 多 项 选择 题 大 行 其 道 ， 反 应 











快 的 人 





有 时 无 需 动 





























可 以 完成 整 份 卷子 。 通 过 下 


， 我 们 发 现 “计算 能 力 ” 部 

















分 的 每 


究 一 系列 的 


一 道 题 都 不 














人 的 计算 方法 ! 事实 上 ， 可 以 在 不 




































































































































































问题 的 情况 下 解 





























自己 试 试 吧 。 一 组 典型 的 答案 是 

(a) 31938 

በ) 31929 

(6) 31928 

(1) 32928 

(e) 31828 

你 知道 这 些 答案 是 个 人 而 不 是 一 只 节 设 计 出 来 的 。 这 个 人 
希望 只 要 你 在 这 道 题 上 出 了 一 点 儿 错 ， 就 会 最 终 得 出 错误 的 答案 。 





























所 以 只 要 我 们 下 









































为 什么 呢 ? 试 试看 号 
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究 一 下 选项 的 结构 ， 就 能 看 出 选项 (c) 是 











“正确 ”的 。 















































O 问题 是 谁 出 的 ? 
O 他 想 对 我 做 什么 ? 






































的 答案 ， 谁 还 需要 问题 呢 ? 问题 只 
注意 力 而 E, HER 这 样 

















同一 


qj 
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EIR BRN TE], 分 散 
可， 就 能 巧妙 地 躲 过 问题 























很 多 通常 称 作 “问题 解决 ”的 情况 其 实 是 





























・729・ 





“ 解 谜 题 ">。 谜 题 故意 设 
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计 得 有 难度 ， 但 也 瞳 示 题 目 背 






































题 没 有 一 点 不 寻常 的 困难 之 处 ， 
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个 出 题 人 。 你 一 定 知 道 ， 如 





bas 















































出 题 人 就 不 会 把 这 道 题 拿 出 来 了 


























议 刺 的 是 ， 正 是 出 题 人 提高 















































难度 的 尝试 给 








我 们 研究 中 的 第 一 步 是 有 必要 的 。 
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上 了 一 点 提示 ， 证 明 



























































考虑 一 下 “国际 象棋 问题 ”。 











习 际 象棋 问题 实际 上 是 谜 题 ， 






































能 通过 某 些 “明显 ”的 移动 来 解决 问题 ， 比 如 让 国王 被 将 军 。 人 们 













































































这 样 就 杜绝 了 一 些 “ 明 显 ” 的 移动 ， 


























进入 象棋 谜 题 的 世界 ， 就 开始 下 意识 地 问 :“ 问 题 是 从 哪里 来 的 ?“ 






































【 FE سر‎ 


















































问题 。 那 要 怎样 思 弄 一 个 棋 手 呢 ? 可 
























































不 是 一 个 问题 ， 所 以 可 能 会 先 花 上 3 
非常 “明显 ”的 ， 能 解决 问题 的 定式 。 当 他 最 终 发 现 这 个 奥 和 


行 话 叫 “ 定 式 ” 的 办 法 解决 。 因 













































































为 他 “知道 ”这 是 一 个 谜 





























忆 为 只 有 有 难度 的 问题 才 是 好 


给 他 设置 这 样 一 个 局 面 





FE 党 长 的 时 间 A 思考 。 然 后 オ 想 到 
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候 会 非常 生气 ， 就 像 那 些 学 生 看 到 
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维 模式 中 的 人 来 说 ， 显 而 易 见 















































的 解 


教授 从 倒数 第 二 章 的 内 容 中 出 了 
























































决 方法 无 异 于 当头 一 棒 。 在 军事 通信 








， 迷 惑 敌人 的 一 种 最 简 自 
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方法 就 是 以 “明文 ”发 送 一 条 信 ， 

















密码 学 家 知道 消息 的 来 源 ， 

































































































































































KE ETH EF E EER. FRE 
普通 人 日 常 生活 中 的 同 題 要 人 筒 単 , 医 


j 他 的 特点 ， 就 能 大 大 减少 需要 考虑 的 问题 定义 的 数量 。 
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一 般 来 说 ， 各 种 军事 问题 比 和 


为 对 手 是 已 知 的 ， 如 果 合 理 利 
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第 六 部 分 
你 芮 的 想 解决 问题 吗 ? 
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为 人 们 对 “问题 ”的 定义 和 
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即 问题 是 人们 理想 















































可 题 的 人 党 得 












































这 个 例子 包含 着 微妙 的 矛 


























E 想法 的 一 个 例子 是 人 们 普 关 
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弛 多 人 告诉 我 们 ， 我 
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Anto Ah 
是 什么 ， 解 决 问题 就 是 
培养 出 能 力 
去 发 现 | 
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1 说 问题 








是 什么 就 是 什么 ， 





绝 大 多 数 时 候 都 在 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 


























大 多 数 人 都 接受 过 学 校 教育 ， 而 且 是 过 量 的 学 校 教育 ， 基 
成 了 一 种 本 能 ， 会 紧 紧 抓 住 看 起 来 像 是 “问题 ”的 第 一 个 表述 ， 然 
后 尽快 “解决 ” 它 ， 因 为 大 家 都 知道 ， 在 考试 中 ， 速 度 很 重要 。 还 
就 是 集中 注意 力 。 所 以 ， 当 人 们 走出 学 校 ， 不 再 参加 考试 的 时 候 ， 
却 很 难 摆脱 已 经 形成 的 解决 问题 的 方法 。 
不 要 误解 本 书 的 意思 。 当 你 被 困 在 学 校 中 ， 想 要 努力 在 这 样 
个 糟糕 的 环境 中 取得 最 佳 收益 的 时 候 ， 抓 住 第 一 个 问题 描述 ， 迅 速 
进入 状态 并 一 直 遵 循 这 一 描述 恰恰 是 你 应 该 做 的 事情 ， 甚 至 在 其 他 
个 别 情况 下 也 是 。 事 实 上 ， 如 果 有 人 直接 得 出 结论 “电梯 运行 的 速 
度 太 慢 了 ， 需 要 修理 "， 雷 龙 大 厦 的 问题 可 以 在 瞬间 得 到 解决 。 这 和 
叫做 “ 蒙 眼 路 ” 的 办 法 只 是 偶尔 奏效 ， 刚 好 足以 让 它 流 传 下 来 。 如 
这 种 方法 从 未 成 功 ， 人 们 会 在 离开 学 校 足够 信之 后 最 终 抛弃 它 。 

“ 蒙 眼 跳 法 ”始终 存在 的 另 一 个 原因 在 于 “解决 问题 ”可 以 是 
件 很 有 趣 的 事 。 一 且 我 们 开始 解决 一 个 很 不 错 的 问题 ， 只 有 变态 
才 会 来 挡 路 。 我 们 都 知道 这 个 扫兴 的 人 可 能 是 什么 样 的 ， 医 生 刚 签 

AMAR TIE: 他 认为 别人 都 应 该 跟从 他 的 领导 ;, 他 绝 
不 错过 任何 一 个 可 以 教育 别人 的 机 会 。 怎 么 了 ， 即 使 我 们 在 解 决 的 
是 “真正 的 ”问题 ， 由 于 我 们 想 要 解决 它 ， 它 对 我 们 而 言 也 就 成 
真正 的 问题 ， 解 决 的 方式 越 像 英 雄 越 好 。 换 名 话说， 让 我 们 自己 
来 ! 别人 在 解决 问题 中 找到 了 乐趣 ， 谁 给 了 唐 和 杰 瑞 这 个 道德 权利 


去 加 以 干涉 呢 ? 
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蒙 眼 跳 法 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 
文 真是 个 好 问题 ， 你 最 好 直接 面 对 它 ， 因 为 在 解决 问题 的 过 程 
， 唐 和 杰 瑞 是 世界 上 最 重要 的 两 位 扫兴 者 。 本 书 作者 的 道德 权利 
2 这 样 HJ 忠告 ሽ 











o‏ 7ایا 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































BATAN PAIRS AAA, — EF CERA 

题解 决 者 剑 着 热切 的 心情 ， 毁 掉 了 我 们 解决 问题 的 快乐 ， 扰 乱 了 宁 

静 的 均衡 状态 ， 正 是 这 一 点 给 了 我 们 道德 权利 ， 去 毁 掉 一 部 分 问题 

解决 者 的 快乐 。 

“扰乱 了 宁静 的 均衡 状态 ”是 什么 意思 呢 ? 个 来 自 计 算 机 领 

域 的 好 例子 。 当 计算 机 刚 开 始 大 量 生产 的 时 候 ， 可 不 是 由 人 们 杀 出 
一 条 路 ， 自 己 上 门 去 找到 发 明 者 的 。 当 时 有 一 群 充 满 热 情 的 问题 解 
决 者 ， 他 们 将 计算 机 推 到 尚 不 情愿 接受 它 ， 或 者 至 少 是 对 此 保持 着 
说 慎 态 度 的 公众 面前 ， 专 注 于 将 计算 机 应 用 于 几乎 所 有 问题 。 

这 些 问题 解决 者 很 年 轻 ， 带 着 青年 人 特有 的 ? 
号 中 可 见 一 斑 : 
































I 动 ， 这 从 他 们 的 
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计算 机 就 这 样 影响 了 青年 人 ， 或 者 不 如 说 ， 青 年 人 影响 了 计算 









































机 。 





























即使 有 着 几 十 年 积累 的 智慧 的 长 者 认为 并 非 如 此 ， 每 一 所 学 校 
的 青年 学 生 走 出 第 一 堂 程序 设计 课 课堂 的 时 候 都 相信 ， 只 要 有 足够 
的 时 间 和 一 台 计 算 机 终端 ， 就 可 以 解决 任何 问题 。 毕 竟 ， 年 轻 人 为 
什么 要 在 意 蒙 尘 老 朽 的 “智慧 积累 ” 呢 ? 
难道 这 个 观点 不 正确 吗 ? 就 算 别 的 什么 也 没 学 到 ， 这 些 
FE 轻 的 计算 机 尝 拜 者 们 通过 外 而 不 舍 地 为 解决 方法 寻找 匹配 的 问题 
(我 们 称 之 为 “给 解决 方案 想 问 题 ") ， 会 学 到 珍贵 的 一 课 。 
对 计算 机 来 说 ， 最 无 关 紧要 的 步 又 也 必须 描述 得 琐碎 而 详尽 。 | 
这 些 年 轻 人 将 会 意识 到 ， 要 想 让 人 们 把 问题 表述 得 足够 清楚 ， 以 满 べ 
足 计算 机 的 精确 需求 ， 是 一 件 多 么 困难 的 事情 。 起初， 他 们 觉得 这 7 EX 
羽 为 人 们 太 不 善于 交流 ， 这 种 悲观 的 评价 有 时 是 正确 的 。 但 钱 
多 情况 下 ， 交 流 不 畅 不 是 困难 的 根源 。 对 于 不 了 解 的 事情 ， 或 者 不 
想 了 解 的 事情 ， 人 们 无 法 有 效 交 流 。 
ERUA CABS T, HABI EE? MET, ALLI RA 
的 年 轻 程序 员 汤 姆 . 泰 尔 列 斯 ， 正 巧 为 一 家 玩具 厂 服 务 。 他 身上 的 
热忱 和 活力 轻松 地 打动 了 三 方 领导 层 之 外 尚 存 戒心 的 人 ， 很 快 ， 他 
t 和 三 位 副 总 裁 一 起 ， 坐 在 一 间 环 境 高 雅 的 会 议 室 里 了 。 短 短 几 分 
钟 之 内 ， 几 位 副 总 裁 就 开始 贪心 地 盘算 汤姆 的 计算 机 能 给 他 们 带 来 


多 少 好 处 了 。 
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解释 到 这 个 份 上 ， 汤 姆 : 
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这 个 问题 : 
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组 来 自 批发 商 的 订单 ， 坦 格 朗 公司 该 如 何 将 它们 分 




























































































配给 三 家 工厂 生产 ， 使 得 总 成 本 〈 生产 成 本 加 运费 ) 最低 
等 副 总 裁 解释 完 情况 ， 说 明 问题 的 确 正如 汤姆 所 想 ， 疡 姆 已 经 
在 等 着 索要 计算 机 运算 需要 的 信息 了 : 总 订单 、 在 各 家 工厂 生产 单 
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E 坦 格 衣 玩 具 公司 工厂 
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坦 格 朗 玩具 公司 的 工厂 和 批发 商 ንር 
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个 玩具 的 成 本 ， 还 有 将 























个 玩具 从 各 个 工厂 运送 到 各 个 批发 商 所 在 





























地 的 运费 。 
坦 格 衣 公司 的 高 管 着 

















实 花 了 一 些 时间 来 为 汤 想 























周 之 后 ， 所 有 信息 整整 齐 齐 地 放 到 了 他 位 于 














汤姆 花 了 一 坚 时 
件 让 人 心烦 的 事 儿 。 
话 ， 约 他 们 兄 个 面 。 


我 很 抱歉 地 说 , ”汤姆 宣布 ， 我 发 现 
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间 对 这 些 数据 横 看 看 ， 


当 他 看 完全 部 数据 后 ， 

















找 这 些 信息 ， 两 


















































计算 机 中 心 的 办 公 桌 上 。 
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地方 。 





家 工厂 制造 一 只 下 
萨 斯 城 造 这 只 能 的 成 本 要 低 ! 堪萨斯 城 工 | 
而 你 们 广 的 成 本 站 
T, UA LCE 
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汤姆 给 公司 
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我 们 举 个 全 
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把 它 运 到 堪萨斯 城 那 家 工 | 
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的 生产 成 本 

















E 3.95 美元 





E 3.07 美元 。 加 上 23 መም 














的 运费 ， 总 成 本 为 3.3 美 
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单纯 的 生产 成 本 还 低 65 美 分 。” 
汤姆 双手 按 在 会 议 桌 上 ， 以 强调 他 的 观点 。 三 位 副 总 裁 叹 了 


















































































































































































































































































































































气 ， 又 交换 下 眼神 。 没 错 ,三 人 中 最 年 长 的 那 位 说 ,， “我们 都 
知道 这 一 点 。 

大 西洋 海岸 的 那 家 工厂 情况 也 一 样 ， 这 你 们 也 知道 吗 ? AE 
停 了 停 ， 让 昕 众 有 时 间 想 一 想 他 的 话 , “你们 生产 一 只 泰 迪 能 并 运 到 
那里 只 花 3.38 美元 ， 但 他 们 的 生产 成 本 不 低 于 4.24 美元 。 

“是 的 ， 这 个 我 们 也 知道 。 你 想 说 明 什么 呢 ， 年 轻 人 ?” 

“请 让 我 再 问 个 问题 。 你 们 是 不 是 还 知道 ， 同 样 的 情况 在 你 们 生 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































产 线 上 全 部 374 种 玩具 中 都 存在 ?” 

“我 们 当然 知道 。 这 家 工厂 是 全 世界 最 现代 化 的 一 家 ， 生 产 效 率 
远 远 比 另外 两 家 要 高 ， 而 且 这 里 的 劳动 力 成 本 也 更 低 。 这 就 是 我 们 
为 什么 要 在 这 里 建 厂 的 原因 。” 

汤姆 被 他 们 的 迟钝 给 弄 糊 涂 了 .。“ 可 是 你 们 没有 发 现 吗 ? 你 们 
需要 计算 机 来 告诉 你 们 如 何 把 成 本 降 到 可 能 的 最 低 水 平 呀 .” 承 认 
这 点 对 汤姆 来 说 很 痛苦 ， 但 他 还 是 说 了 下 去 ,“ 只 需要 把 另外 两 家 工 
广 封 掉 就 行 了 ! 把 所 有 的 订单 都 安排 在 这 家 工厂 来 生产 ， 即 使 不 
接 运 输 到 批发 商 那 里 ， 而 是 先 运 到 另 两 家 工厂 的 装 御 码头 去 ， 也 会 
比 你 们 现在 的 做 法 更 省 钱 ! ” 

“ 没 错 ， 但 我 们 不 能 接受 这 种 解决 方法 。 

“ዙራ? 解决 方法 可 以 解决 问题 ， 你 们 为 什么 不 能 接受 ? ” 

“因为 坦 格 朗 公 司 总 裁 居 住 的 地 方 离 大 西洋 岸 边 那 家 工厂 很 近 ， 
而 董事 长 就 住 在 堪萨斯 城 。 他 们 可 不 会 因为 任何 理由 搬 到 太平 洋 岸 

“他 们 一 定 不 愿意 的 .” 另 外 两 位 副 总 裁 齐 声 赞 同 。 

“但 是 这 样 的 话 ， 你 们 的 问题 就 不 是 如 何 使 成 本 最 小 化 了 ， 而 是 


a 
I 














= 
= 





ET E 
问题 分 派 给 我 ? ” 


fF? 
































2217 





kA 

















思考 了 30 秒 之 后 , 
E 何 问题 ， 我 们 都 愿意 术 
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那 你 们 为 什么 要 
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嘟 位 副 总 裁 说 :“ 你 说 过 你 的 计算 
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这 些 问题 我 们 从 建 广 的 时 候 起 就 知道 了 ， 但 是 没 办 法 向 两 位 最 顶层 
的 领导 证 明 我 们 是 对 的 。 是 的 ， 如 果 能 由 你 的 计算 机 告诉 他 们 ， 他 
们 可 能 会 相信 。 虽 然 他 们 不 相信 我 们 。 但 现在 ， 我 们 想 清 楚 了 ， 计 
算 机 的 结果 看 起 来 也 不 可 靠 。 

汤姆 几乎 要 于 和 祺 了 ， 但 还 不 愿意 放弃 。 为 什么 不 可 靠 呢 ? 我 可 
以 把 数据 在 线性 编程 包 中 都 运行 一 遍 ， 计 算 机 会 给 你 们 提供 一 份 4 
棒 的 报告 。 虽 然 上 面 会 印 有 很 多 数学 符号 ， 但 不 至 于 因此 说 服 不 了 
门 的 老板 。 给 我 一 个 机 会 吧 。 
副 总 裁 几 乎 没有 广 意 到 汤姆 播 话 了 。 他 接着 往 下 说 :“ 他 们 就 有 
不 愿意 搬家 ， 无 论 公 司 的 成 本 如 何 ， 反 正 他 们 能 承受 。 不 过 我 们 三 
望 公司 能 提高 效率 ， 我 们 还 没 发 财 呢 。 

就 这 样 ， 汤 姆 : 泰 尔 列 斯 学 到 了 问题 定义 上 最 重要 的 一 课 ， 这 


对 那些 想 为 别人 解决 问题 的 人 都 适用 : 
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无 论 表 面 上 表现 得 如 何 ， 在 你 提供 他 们 所 要 求 的 东西 之 前 ， 
他 们 极 少 知道 自己 想 要 什么 。 
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佩 兴 丝 的 计谋 









































| 1 时 候 人 们 很 祖 楚 自己 想 要 什么 ， 但 对 那些 “为 解决 方案 想 问 

































































题 ” 的 人 来 说 ， 问 题 并 未 到 此 结束 。 看 看 这 个 故 寻 


位 计算 机 使 用 者 ， 佩 兴 丝 HAS, 




























































































主人 公 是 另 一 












































美国 某 州 州长 发 布 了 命令 ， 要 求 州 政府 各 部 门 
























































机 。 这 些 性 能 优越 的 机 器 是 他 出 于 无 尽 的 智慧 ， 刚 
计算 机 自己 并 不 反对 每 天 18 个 小 时 无 所 事 事 ， 它 
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门 对 








始 使 用 计算 














比 漠不关心 ， 












































毕竟 一 台 计 算 机 上 只 能 这 人 么 做 。 但 州长 顾问 提出 ， 
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的 “闲置 ”时 间 可 是 不 理想 的 政治 表现 。 人 们 评 



























































































































































掌控 的 范围 内 ， 有 必要 尽量 多 地 使 用 计算 机 。 
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算 机 的 时 候 ， 


的 不 是 它们 做 了 什么 工作 ， 而 是 它们 花 了 多 少时 间 在 工作 上 。 一 











个 几 分 钟 就 能 解决 的 问题 一 定 不 是 什么 重要 的 问题 。 在 富 僚 体制 











州 计 算 机 中 心 主任 指派 了 一 名 程序 员 作为 各 部 门 之 间 的 联络 员 。 
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忌 兴 丝 被 派 到 了 财政 部 。 此 前 有 个 别 几 个 部 门 完全 不 使 用 计算 机 ， 

















财政 部 就 是 其 中 之 一 。 财 政 部 的 一 名 助理 为 修 兴 丝 分 配 了 她 的 第 一 





政府 购买 的 。 









































个 问题 : 将 新 修建 道路 的 评 佑 总额 在 可 以 从 中 受益 的 道路 沿线 各 业 























































































































如 兴 丝 最 早 估计 这 项 工作 需要 一 周 时 间 完 成 ， 结 果 延 长 到 了 
三 个 月 ， 这 主要 是 因为 财政 部 长 不 断 做 出 微小 的 修改 。 当 佩 兴 丝 终 
FUERA ARE, CARRIES, MOVIE, 可 
是 财政 部 长 仍然 不 满意 。“ 这 是 个 什么 程序 呀 ? ”他 傲慢 地 说 ,“ 你 
手 上 的 总 金额 是 13 258 993.24 美元 ， 可 是 用 于 分 配 的 总 额 达 到 了 








































































































































































































13 258 993.25 美元 1 ” 
佩 兴 丝 努 力 保持 冷静 ， 回 答 道 :“ 这 是 各 个 子 项 合并 时 造成 的 差 
异 。 有 时 候 总 额 会 超出 1 美 分 ， 有 时 会 正好 ， 但 超出 的 额度 绝 不 会 多 
于 1 美 分 ， 所 以 没什么 好 激动 的 ， 这 只 是 1300 万 美元 中 的 1 ROME.” 

“要 为 什么 事情 激动 该 让 我 来 决定 吧 ， 女 士 。” 财 政 部 长 插话 说 。 
不 过 只 要 有 年 轻 女 士 在场 ， 特 别 是 能 干 的 年 轻 女 士 ， 他 总 是 显得 1 
激动 : “是 我 要 对 本 州 纳税 人 的 钱 负责 ， 不 是 你 。 我 必须 能 答 得 出 每 


万 => 55 
分 的 用 途 
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电 兴 丝 可 能 被 财政 部 长 专横 的 做 派 和 语调 吓 到 了 ， 但 她 也 被 各 
到 了 忍耐 的 极限 ， 说 :“ 好 吧 ， 如 果 要 间 我 的 话 ， 你 就 是 不 了 解 你 的 
工作 。 为 了 微不足道 的 一 美 分 就 要 全 部 返工 重新 编程 ， 这 可 一 点 都 
不 会 给 纳税 人 省 钱 。 

“不 要 激动 嘛 ,” 财 政 部 长 非常 害怕 女人 发 火 , “不管 对 你 和 你 的 
计算 机 来 说 有 多 麻烦 ， 这 有 相关 的 法 律 ， 我 必须 完全 遵守 ，- 一 美 分 
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B19 MALA 





























她 兴 丝 能 感受 到 他 的 恐惧 ， 这 让 她 有 勇气 来 把 情况 想 清 楚 。 等 
等 ， 你 每 年 会 用 到 这 个 程序 多 少 次 ?“ 

“我 可 以 确定 地 告诉 你 ， 女 士 ， 除 非 你 能 让 它 正 确 运 行 ， 直 到 它 
能 正确 运行 我 才 会 用 这 个 程序 。 


忆 兴 丝 心 里 已 经 炸 开 了 锅 ， 她 努力 让 自己 看 上 去 平静 一 点 。 就 
































































































































































































































































































































算是 为 了 讨论 一 下 吧 ， 假 设 我 最 终 把 它 调整 好 了 ， 那 么 你 准备 一 年 
多少 次 ? 7 












































“ 州 政府 毎 年 大 釣人 区 10 次 左右 这 样 的 评估 ， 其 实 我 自己 的 时 间 
大 部 分 都 用 来 计算 这 样 的 评估 …… ” 

“我 知道 了 。” 佩 兴 丝 打 断 了 他 ， 伸 手 在 皮 夹 里 翻 了 翻 ， 这 让 助理 
更 加 紧张 了 。 佩 兴 丝 找到 了 她 想 找 的 东西 ， 起 身 准 备 离 开 。 她 把 一 张 
一 美元 的 纸币 放 在 财政 部 长 桌 上 ， 说 :“ 我 想 为 州 里 捐 点 小 钱 。 你 可 
六 晚 点 再 把 收据 寄 给 我 ”她 往 门 口 走 去 ， 犹 殉 了 一 下 ， 温 和 地 笑 笑 ， 
j 最 甜 的 嗓音 说 :“ 我 猜 编程 工作 这 样 就 算 结 束 了 。 我 捐 的 钱 能 在 今后 
年 内 满足 法 律 要 求 。 等 钱 用 完了 ， 你 告诉 我 一 声 ， 我 可 以 再 捐 。 
当然 ， 佩 兴 丝 从 未 觉得 她 解决 了 财政 部 助理 的 问题 。 她 这 人 么 想 
里 向 部 长 汇报 说 ， 计 算 机 无 法 以 满足 要 求 的 准确 度 进行 
税收 评估 。 在 这 个 问题 上 浪费 了 三 个 月 之 后 ， 他 决定 最 好 的 办 法 还 是 
彻底 忘掉 用 计算 机 这 回 事 。 当 然 ， 这 才 是 他 真正 的 问题 的 解决 方法 。 

无 论 是 问题 解决 者 ， 还 是 “为 解决 方案 想 问 题 ” 的 人 ， 都 免不了 
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尔 的 灯亮 着 吗 ? 





























要 用 这 和 
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刀 兴 丝 的 努力 。 她 学 到 了 关 
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B— IR: 





从 最 后 的 情况 看 ， 想 要 真正 解决 问题 的 人 并 不 是 很 多 。 














第 20 章 


一 项 优先 任务 








ሜ 
ተ E 们 认识 的 最 好 的 
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问题 解决 者 之 一 刚 入 行 时 是 为 一 家 机 构 破解 
车 码 的 ， 这 家 机 构 的 名 称 需要 保密 。 他 从 事 破 解 迹 题 的 工作 已 经 接 





































































































































































































近 十 年 了 ， 积 累 了 大 量 技巧 ， 因 此 获得 了 这 份 带 有 优先 级 的 任务 。 

他 的 任务 代号 叫做 “ 虚 张 声 势 "， 是 要 破译 一 个 欧洲 小 国 在 外 し 2 
交工 作 中 使 用 的 密码 ， 这 个 小 国 和 他 的 祖国 恰好 是 同盟 关系 .“ 虚 张 2 5 
声势 ”的 工作 成 了 一 场 为 期 两 年 的 历险 ， 在 其 中 18 个 月 里 ， 他 似乎 






































































































































毫 无 进展 。 最 后 ， 在 全 世界 最 强大 的 计算 工具 的 辅助 下 ， 通 过 细心 
的 制 表 工作 ， 他 逐渐 确信 这 些 外 交 官 所 使 用 的 是 “P”. KER 
上 ， 破 译 这 种 类 型 的 密码 是 不 可 能 的 。 

“ 虚 张 声势 ”任务 的 另外 六 个 月 里 ， 他 确认 了 支持 这 一 密码 系 
统 的 书 是 一 本 悬疑 小 说 。 他 又 用 了 两 个 月 时 间 缩 小 包围 圈 ， 来 确 

































































































































































































































































































































































定 作 者 可 能 是 谁 。 最 后 ， 他 终于 在 该 机 构 综合 图 书馆 间 读 和 阴谋 


题材 的 馆藏 里 找到 了 这 本 书 一 一 《 贝 罗 纳 俱乐部 的 不 快 事 件 》(77ze 
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Unpleasantness at the Bellona Club), 作者 是 多 夢 西 ・L. 257 2 















































他 抑制 不 住 想 破解 密码 的 急切 心情 ， 于 是 找 出 一 个 看 起 来 极其 
紧急 的 密码 ， 开 始 把 毫 无 意义 的 数字 翻译 成 页 码 、 行 数 和 词 数 : 




























































































第 几 页 第 几 行 ELM 该 位 置 上 的 词 

112 25 二 十 

133 25 7 三 

157 27 5 A 

147 14 6 MER 

19 5 7 五 十 

32 30 2 九 

192 17 4 E 
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三瓶 威 士 忌 , ETM E ”这 是 一 条 支出 账目 ! 
他 大 为 惊讶 ， 又 尝试 了 一 个 ， 还 是 一 条 支出 账目 ! 两 天 之 后 ， 他 将 
“ 虚 张 声势 ”中 的 57 条 信息 全 部 翻译 
周 之 后 ， 我 们 的 问题 解决 者 离开 了 情报 机 构 ， 转 行 做 了 老师 。 
在 结束 开场 白 之 前 ， 我 们 应 该 再 提出 一 个 问题 。 在 正式 开始 解 


决 任何 一 个 问题 之 前 ， 每 一 位 未 来 的 问题 解决 者 都 应 该 问 
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O SEH: EMA (Dorothy L. Sayers ) ， 英 国 女 作家 ， 推 理 小 说 大 师 ， 与 
NE + 克里斯蒂 齐名 。 译 者 注 
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O 我 真 的 想 找到 解决 方案 吗 ? 
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此 丢掉 工作 ,上 


















































结果 能 信 
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如 裁军 的 故事 。 
导 问 题解 决 者 失业 ; 又 比如 在 “ 
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答案 如 此 无 关 紧 要 ， 让 问题 解 世 





























你 在 一 个 问题 上 花 了 很 长 时 h 





al 
































势 ， 根 本 不 会 想到 自己 
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脑筋 去 想到 底 需 不 需要 这 
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民 本 没 时 间 好 好 考虑 问题 ， 
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母 多 问题 必须 迅速 解决 ， 要 当心 























































































































EH, ic J 会 犯错; 3 在 最初 的 几 
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《渔夫 的 的 翻 
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为 了 感谢 
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然 对 美好 的 未 来 感 
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你 的 灯亮 着 吗 ? 
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, 色 凌 展 三 点 , ፳ፕሟፐ፦ 

香肠 可 以 吃 。” 
KI” 東上 出現 了 一 根 美味 的 香 脇 , 但 漁夫 一 点 都 不 高光 。 看 

看 你 干 了 什么 ， 你 这 个 昌 套 的 女人 ! 你 刚才 丢 了 脑子 ， 我 们 现在 就 


BEŻ mA | 上 Pi 














Us EE FA E Yi : ER 阿 ， 真希 望 有 













































































































































































只 剩 下 两 个 愿望 了 。 真 希望 这 根 电 春 的 香 

































































“TEE | ” 
读者 都 经 历 过 很 多 许愿 的 场景 ， 可 以 想象 第 三 个 愿望 用 来 干 什 



















































































么 了 。 不 过 ， 渔 夫 夫妇 的 遭遇 要 好 过 其 他 一 些 也 可 以 许 三 个 愿 的 人 ， 
比 如 恐怖 故事 (EJ) (The Monkeys Paw) © 里 的 那 対 
关于 如 何 解决 问题 ， 一 条 古老 的 格言 说 : 










































































人 们 永远 没有 足够 的 时 间 把 它 做 好 ， 但 永远 有 足够 的 时 间 
重新 来 过 。 




































































可 是 ， 因 为 并 不 是 总 有 机 会 重新 做 一 遍 ， 你 必须 做 得 更 好 。 换 
句 话说 ， 








人 们 永远 没有 足够 的 时 间 去 考虑 到 底 是 不 是 想 要 它 BK 
远 有 足够 的 时 间 去 为 之 后 悔 。 
































O 英国 短篇 小 说 作家 雅 各 布 斯 作品 。 一 一 译 者 注 
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然而 ， 即 使 真 的 想得到 解决 方案 ， 人 们 可 能 没有 注意 到 ， 每 
解决 方案 都 伴随 着 不 可 避免 的 额外 后 果 。 从 古 时 候 起 ， 炼 金 术士 的 
文 种 液体 溶解 其 他 物质 的 能 力 非 常 强 ， 
地 球 上 没有 任何 东西 能 够 抵挡 。 就 像 点 石 成 金 一 样 ， 这 一 追求 也 是 
徒劳 的 。 真 遗憾 ， 因 为 一 旦 得 到 了 这 种 溶剂 ， 知 道人 们 用 什么 来 存 
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如 果 能 找到 万 能 咨 剂 ， 它 就 能 溶解 任意 一 种 容器 ， 这 不 能 不 说 
是 “副作用 "。 它 可 能 会 腐蚀 出 一 个 洞 ， 直 达 地 心 。 

然而 ， 人 们 倾向 于 认为 “副作用 ”是 某 些 特定 解决 方案 带 来 的 
ER. 它 有 可 能 根本 就 不 会 出 现 。 即 使 出 现 了 ， 也 可 以 通过 调整 解 
决 方案 来 彻底 避免 。 这 种 天 真 的 想法 多 少 次 把 人 们 引入 灾难 之 中 |! 

如 果 着 手 逐 一 根除 导致 人 们 死亡 的 因子 ， 那 么 ， 当 你 看 到 越 来 
BEEN AMF NR, ATARI? 如 果 着 手 消 灭 导 
致 遇 儿 死亡 的 因子 ， 那 么 当 你 发 现 总 人 口 增加 的 时 候 ， 为 什么 还 会 


觉得 震惊 和 泪 


JL Fre 57 (Ate? 


































































































































































































































































































































































































































































































答案 可 以 部 分 归结 为 人 类 的 一 种 倾向 习惯 化 ， 即 当 一 种 刺 
激 重复 出 现时 ， 人 类 对 它 的 反应 逐步 递减 。 习 惯 化 使 人 们 能 忽略 环 
中 恒定 不 变 的 东西 ， 从 而 简化 自己 的 生活 。 当 人 们 生活 的 小 环境 
刚 出 现 什么 新 事物 时 ， 刺 激 性 是 非常 强 的 。 如 果 它 停留 一 小 段 时 
间 ， 既 不 制造 危险 也 不 创造 机 遇 ， 就 会 变 成 “环境 ”或 者 背景 的 


部 分 ， 最 终 被 完全 剔除 出 去 。 







































































































































































































































































° 158° 








第 20 章 ”一 项 优先 任务 


鱼 总 是 最 后 一 个 看 到 水 的 。 


























在 人 们 思考 问题 的 时 候 ， 已 经 习以为常 的 事物 总 会 被 忽略 ， 不 
纳入 考虑 范围 。 只 有 当 解 决 方案 出 现 、 那 些 习 惯 了 的 因素 被 移 除 的 
寺 候 ， 人 们 才 会 感到 震惊 。 在 这 种 现象 的 代表 性 实例 里 ， 最 能 触动 
人 的 一 个 出 现在 萨 落 亚 吉 特 雷 伊 执导 的 电影 三 部 曲 之 一 《 阿 蓝 的 
世界 》 (The World of Apu) 中 ， 当 阿 车 的 妻子 去 世 的 时 候 。 
当 阿 车 听 到 妻子 去 世 的 消息 ， 他 一 下 扑 到 床上 ， 几 天 都 不 动 一 
动 。 雷 伊 展现 给 观众 看 这 样 的 场面 : 阿 车 静 静 地 躺 在 床上 ， 时 间 好 
像 过 了 好 几 个 小 时 。 突 然 ， 闹 钟 停 下 不 走 了 。 

原本 懒 懒散 散 的 阿 车 突然 惊醒 了 ， 观 众 早 已 习惯 了 闹钟 的 滴答 HN 
声 ， 这 时 也 因为 声音 的 突然 消失 而 感受 到 了 极 强 的 冲击 力 。 观 众 所 
体会 到 的 震惊 也 正 是 阿 车 所 体会 到 的 ， 当 妻子 的 心脏 停止 了 跳动 ， 
阿 著 才 意识 到 妻子 在 他 生活 中 兽 是 多 人 么 重要 的 一 部 分 。 

和 电影 制 片 人 一 样 ， 问 题解 决 者 也 是 一 个 和 想象 中 的 世界 打 交 
道 的 艺术 家 。 从 很 早 的 时 候 开 始 ， 其 实 是 从 最 初 开 始 ， 问 题解 决 者 
就 必须 努力 看 到 “水 "”， 而 其 他 参与 者 都 是 无 意识 地 在 其 中 游 来 游 


去 。 当 “问题 ”最 终 “ 解 决 ”的 时 候 ， 水 也 就 变 成 了 沙 。 
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① 印 裔 孟加拉 导演 ， 曾 获 奥斯卡 终身 成 就 奖 。 译 者 注 


























你 的 灯亮 着 吗 ? 
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问题 的 定义 之 前 就 考虑 到 道德 问题 ， 
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Donald C. Gause 和 Gerald M. Weinberg 是 举世 
闻名 的 演讲 家 和 咨询 师 ， 两 人 有 多 年 合作 经 历 。 
他 们 都 爱好 登山 ， 均 为 美国 计算 机 协会 
(ACM ) 特聘 讲师 ， 曾 合 著 《 探 索 需 求 : 设计 
前 的 质量 》。 


Donald C. Gause 是 纽约 州立 大 学 宾 厄 姆 顿 
分 校 汤 玛 士 * 华 生 工 程 与 应 用 科学 学 院 的 系统 科 
学 教授 ， 研 究 方向 为 复杂 系统 的 设计 和 开发 以 及 
大 型 公司 的 内 部 改革 。 


Gerald M. Weinberg 是 数据 处 理 领域 最 负 盛 
名 的 专家 之 一 ， 美 国 计 算 机 名 人 堂 代 表 人 物 ， 也 
是 Weinberg & Weinberg 顾 问 公 司 ( 位 于 内 布 拉 
斯 加 州 林肯 市 ) 的 负责 人 。 他 撰写 过 30 多 本 广 受 
欢迎 的 著作 ， 在 西方 妨 至 全 球 都 拥有 庞大 的 读者 
群 ， 其 中 包括 《成 为 技术 领导 者 》、《 咨 询 的 奥 
秘 》、《 系 统 化 思维 导论 》、《 程 序 开发 心理 
学 》 等 。 此 外 ， 作 为 活动 创始 人 ， 他 每 年 都 在 科 
罗拉 多 州 举 办 咨询 师 夏 令 营 。 个 人 网 站 : 


www.geraldmweinberg.com. 





“这 是 最 有 趣 也 最 有 用 的 一 本 书 。 作 者 成 功 地 将 种 种 困难 编 成 小 故事 ， 给 读者 提 
供 了 宝贵 的 建议 。 他 们 并 不 是 “跳出 常规 思考 问题 ”， 而 是 做 了 一 些 改变 ， 这 样 ， 只 
要 你 的 打开 方式 正确 ， 种 种 有 意思 的 解决 方案 就 能 自己 跳出 来 。” 


一 一 Charles Ashbacher, Journal of Recreational Maihematics 主 编 


“这 是 一 本 卓有成效 的 问题 解决 指南 ， 读 起 来 轻松 愉快 。 本 书 精 心 选 择 事例 ， 给 
读者 提供 了 一 个 理想 的 思维 方式 来 理解 问题 定义 、 问 题 责任 归属 和 看 问题 的 角度 ， 它 
甚至 对 问题 是 否 应 该 得 到 解决 提出 了 质疑 。 总 之 ， 这 本 书 非常 有 用 。?” 

James Earl Murdoch, <A% ) 撰 稿 人 





“本 书 没有 教 人 如 何 解决 问题 ， 也 没有 大 谈 深 奥 的 方法 论 。 相 反 ， 书 中 用 了 很 多 
精心 设计 的 幽默 事例 ， 启 发 读者 去 思考 其 中 隐 含 的 真实 问题 或 机 遇 ， 很 容易 理解 。 可 
以 一 读 再 读 的 书 不 多 ， 而 本 书 正 是 这 样 一 本 书 。?” 

— David Kirk， 作 家 ， 从 事 计 算 机 行业 近 50 年 


“在 过 去 的 20 年 间 ， 我 一 次 又 一 次 拿 起 这 本 书 ， 还 曾 将 它 分 赠 给 分 析 团 队 的 成 

员 ， 将 书 中 极其 简单 却 充满 力量 的 信息 传递 给 每 个 人 。 什 么 样 的 信息 呢 ? 你 的 灯亮 着 
吗 ? 你 醒 着 吗 ? 在 你 全 身心 投入 之 前 ， 能 思考 清楚 吗 ? ” 

一 一 Jim Muccio， 美 国 空军 某 部 部 长 


“本 书 借 助 趣味 盎然 的 小 说 化 情节 提供 了 大 量 建议 ， 具 体 细 节 写 得 妙趣 横生 。?” 
—Armando L. Franco Carrillo ， 咨 询 师 
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最 前 沿 的 上 T 类 电子 书 发 售 平台 


电子 出 版 的 时 代 已 经 来 临 。 在 许多 出 版 界 同 行 还 在 犹 
豫 簿 得 的 时 候 ， 图 灵 社 区 已 经 采取 实际 行动 拥抱 这 个 
版 业 巨 变 。 作 为 国内 第 一 家 发 售 电子 图 书 的 IT 类 出 
商 ， 图 灵 社 区 目前 为 读者 提供 两 种 DRM-free 的 阅读 
验 : 在 线 阅 读 和 PDF。 














比 纸 质 书 ， 电 子 书 具有 许多 明显 的 优势 。 它 不 仅 发 
快 ， 更 新 容易 ， 而 且 尽 可 能 采用 了 彩色 图 片 〈 即 使 
有 的 书 纸 质 版 是 黑白 印刷 的 ) 。 读 者 还 可 以 方便 地 进 
行 搜索 、 剪 贴 、 复 制 和 打印 。 


am FRE 























最 方便 的 开放 出 版 平台 


图 灵 社 区 向 读者 开放 在 线 写 作 功 能 ， 协 助 你 实现 自 出 
版 和 开源 出 版 的 梦想 。 利 用 “合集 ”功能 ， 你 就 能 联 
合 二 三 好 友 共 同 创作 一 部 技术 参考 书 ， 以 免费 或 收费 
的 形式 提供 给 读者 。 (收费 形式 须 经 过 图 灵 社 区 立项 
评审 。) 这 极 大 地 降低 了 出 版 的 门槛 。 只 要 你 有 写作 
的 意愿 ， 图 灵 社 区 就 能 帮助 你 实现 这 个 梦想 。 成 熟 的 
书稿 ， 有 机 会 入 选 出 版 计划 ， 同 时 出 版 纸 质 书 。 








图 灵 社 区 引进 出 版 的 外 文 图 书 ， 都 将 在 立项 后 马上 在 
社区 公布 。 如 果 你 有 意 翻 译 哪 本 图 书 ， 欢 迎 你 来 社区 
申请 。 只 要 你 通过 试 译 的 考验 ， 即 可 签约 成 为 图 灵 的 
译 者 。 当 然 ， 要 想 成 功 地 完成 一 本 书 的 翻译 工作 ， 是 
需要 有 坚强 的 亲 力 的 。 



































欢迎 加 入 


RAL 

















图 灵 社 区 进一步 把 传统 出 版 流程 与 电子 书 出 版 业务 
紧密 结合 ， 目 前 已 实现 作 译 者 网 上 交 稿 、 编 辑 网 上 
审 稿 、 按 章 发 布 的 电子 出 版 模式 。 这 种 新 的 出 版 模 
式 ， 我 们 称 之 为 “敏捷 出 版 ”， 它 可 以 让 读者 以 较 
快 的 速度 了 解 到 国外 最 新 技术 图 书 的 内 容 ， 弥 补 以 
往 翻 译 版 技术 书 “ 出 版 即 过 时 ”的 缺憾 。 同 时 ， 敏 
捷 出 版 使 得 作 、 译 、 编 、 读 的 交流 更 为 方便 ， 可 以 
提前 消灭 书稿 中 的 错误 ， 最 大 程度 地 保证 图 书 出 版 
的 质量 。 














最 直接 的 读者 交流 平台 


在 图 灵 社 区 ， 你 可 以 十 分 方便 地 写作 文章 、 提 交 勘 
误 、 发 表 评 论 ， 以 各 种 方式 与 作 译 者 、 编 辑 人 员 和 
其 他 读者 进行 交流 互动 。 提 交 勘 误 还 能 够 获 赠 社区 
银子 。 





你 可 以 积极 参与 社区 经 常 开展 的 访谈 、 审 读 、 评 选 
等 多 种 活动 ， 赢 取 积分 和 银子 ， 积 累 个 人 声望 。 


ituring.com.cn 


